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Opinnaytetyossa kehitetaan IT-alan tukkulikkeen myynnin nykytilaa toimeksian-
tona. Opinnaytetyon tarve perustuu havaittuun ongelmaan: myynnin kehittyminen
on hidastunut kilpailutilanteen kiristyessa koko ajan. Toimeksiannon tavoite on
maaritetty avoimeksi tehtavanannoksi tutkia, mitka ovat syyt myynnin kehityksen
hidastumisessa seka l0ytaa keinot, milla yrityksen liikevaihto saataisiin kasvun
tielle.

Opinnaytetyon tavoite on kaynnistaa muutos yrityksen toiminnoissa, rakenteissa
sekd myynnin johtamisessa. Opinnaytetyon tarkoituksena on rakentaa malli
myyntikulttuurin muutoksen johtamiseksi. Tassa tyossa pyritdan vastaamaan
seuraaviin kysymyksiin: millainen on myyntikulttuurin ja myynnin johtamisen ny-
kytila seka mitka ovat myynnin johtamiseen vaikuttavat tekijat, jotka tulisi muuttaa
ja kehittaa?

Opinnaytetyon nykytila-analyysien perusteella on maaritetty, ettd opinnaytetyon
tavoitteeseen paasemiseksi tarkastellaan erityisesti kolmea teemaa, joista teo-
reettinen viitekehys rakentuu: myynnin johtaminen, myyntikulttuurin johtaminen
ja valmentava johtaminen.

TyO sisaltaa nykytila-analyysit haastatteluiden, kyselyiden ja workshopien muo-
dossa seka toimintatutkimuksen osuuden, minka aikana yritykselle rakennettiin
myyntiorganisaatio, myynnin roolit seka myynnin johtamisen malli sisaltaen viik-
kokaytannot esimiehille ja myyntihenkilGille. Muutoksen johtaminen oli koko ajan
tyon muutosmatkan keskiossa.

Lisaksi myynnin johtamisen malliin rakennettiin kuukausitason yksildiden valmen-
tavan johtamisen malli esimiesten kayttoon seka osaamiskartta perustuen roolei-
hin ja asiakkaiden odotuksiin arvontuotosta, joita esimiehet voivat hyodyntaa yk-
siloita valmentaessa seka luodessaan tulevaisuuden koulutusmalleja yksildiden
tarpeisiin. Muutosjohtamista ja johtajuutta kasitellaan laaja-alaisesti opinnayte-
tyon teoriassa seka toiminnallisessa osuudessa.

Opinnaytetyon rakenteellisilla muutoksilla sekd myyntikulttuurin muutoksien
avulla yrityksessa saavutettiin useita strategisia tavoitteita seka saatiin aikaiseksi
tarvittava sysays asiakaskeskeisen myyntikulttuurin rakentamiseksi. Opinnayte-
tyon toimintatavat ovat selkeitd ja juurrutettavissa koko organisaation kayttoon
seka jatkokehitettavissa tulevaisuuden tarpeisiin.
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The purpose of this thesis is to develop IT distributors sales culture for the future.
The need for this study comes from the acknowledged problems with current
sales leadership: sales development has slowed down and competitors and
reaching same position and fast.

Thesis will study the reasons behind slowing sales development and to find right
ways to improve current status so that the future strategic targets could be
reached.

The goal in the study is to start the change in the company’s operations, company
sales operations structures and in sales management. The thesis will also offer
a model for management of sales culture for the future. To reach the goal of the
thesis the study will operate closely on themes: sales leadership, sales culture,
and coaching of individuals.

The approach to study was deep analyses of the current status of the culture to
understand the reasons behind the company’s development. Approach to ana-
lyzes were interviews, inquiries, swot analyses and brainstorming where com-
pany employees participated in. With action research, which implemented to-
gether with personnel and management there were many development areas that
were implemented; Building of sales organization, sales management model in-
cluding roles and responsibilities for both sales personnel and managers.

Also based on knowledge and training needs 1-2-1 model was build for managers
to use that for development of individuals and their performance.

All the implemented changes were done during the thesis timeframe and with the
changes company was able to reach majority of strategical targets for 2019.
Leadership topics and change management involved a major part of the thesis
theory and end results. Thesis final implemented models are a good base for
future development of sales force, sales leadership and building of customer cen-
tric sales culture for the future.

Key words: sales leadership, sales culture, coaching, change management
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa IT-alan tukkuliikkeen ALSO Finland Oy:n
myynnin nykytilaa toimeksiantona. Opinnaytetyon tarve perustuu havaittuun on-
gelmaan: myynnin kehittyminen on hidastunut kilpailutilanteen kiristyessa koko
ajan. Toimeksiannon tavoite on maaritetty avoimeksi tehtavanannoksi tutkia,
mitka ovat syyt myynnin kehityksen hidastumisessa seka I6ytaa keinot, milla
ALSO Finland Oy:n liikevaihto saataisiin kasvun tielle.

Opinnaytetyon tekija on tyoskennellyt ALSO Finland Oy:n palveluksessa useita
vuosia ja nahnyt muutostarpeen lahelta. Opinnaytetyon tekija halusi nostaa haas-
teen esille yrityksen sisalla ja kehitystyohon tartuttiin yhdessa yrityksen toimitus-
johtajan kanssa keskustelemalla 1api yleisella tasolla myynnin nykytila seka maa-
rittamalla aloituskohtia tarvittavalle muutokselle. Johtopaatdksena muutostar-
peelle maaritettiin yhteistuumin MYYNTI 2.0 projekti, josta tuli osa strategista
suuntaa yritykselle vuosille 2019-2021.

TyoOelama seka tyon roolit ovat jatkuvassa murroksessa. Esimiestyolta ja tyonte-
kijoiltd odotetaan entistd enemman toimintaymparistoissa, jotka elavat jatkuvaa
murrosta. Pysyakseen mukana murroksessa seka johdolta etta tyotekijaportaalta
odotetaan kykya uudistua seka johtaa uudella tavalla omaa tyotaan. Esimies-
tyoltd odotetaan enemman kuin vain kaskevaa johtamistyylia. Esimies-alaissuh-
teelta odotetaan enemmankin valmennussuhdetta seka yksildille valmentajaa,
joka kehittaa alaisista tulevaisuuden huippumyyijia tai johtajia. Myynnin ja mark-
kinoinnin osaamisen merkitys korostuu tulevaisuudessa yritysten kilpailukykya

erottaviksi tekijoiksi kilpailun lisaantyessa usealla toimialalla.

ALSO Finland Oy toimii jatkuvasti kehittyvassa markkinassa, jolle on ominaista
kova kilpailu. Markkinassa myynnin johtamisen merkitys tulosten saavuttamiseksi
on yrityksen menestykselle oleellista.

Opinnaytetyon tavoitteena on nykytila-analyysien ja sisaisten selvitysten avulla
kaynnistaa muutosmatka parempaan myynnin johtamiseen, jolla yrityksen stra-
tegian mukaiset tavoitteet saavutetaan.



TyO sisaltaa toimintatutkimuksen osuuden, joka selventaa lukijalle muutostyon
matkaa, mika opinnaytetyon tutkimusaikana on tehty. Lopussa tutustutaan viela
lopullisiin johtopaatoksiin seka kaydaan reflektointia lapi onnistumisten ja havain-

tojen muodossa. Opinnaytety0 jattda myaos tilaa jatkokehitysideoille.



2 OPINNAYTETYON TAVOITTEET JA VIITEKEHYS

2.1 Tyon toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii ALSO Finland Oy, joka toimii ALSO kon-
sernin Suomen myyntitoimistona. ALSO Finland Oy:lla on yritysostojen kautta yli
20 vuoden historia Suomen markkinoilla. ALSO Finland Oy on osa Euroopan laa-

juista Sveitsin porssiin listautunutta konsernia.

ALSO toimii ICT-alan maahantuojana, palveluiden tuottajana ja pilvipalveluiden
markkinapaikkana. Tukkuliiketoiminnan mukaisesti kohdeyrityksen asiakkaat
(tastedes jalleenmyyijat) ovat toisia yrityksia, suoraan kuluttaja- tai loppuasiakas-
kontaktissa yritys ei toimi. ALSOlla on tyontekijoita Suomessa yli 180 ja edustet-
tavia valmistajia (tastedes paamiehia) useita satoja. ALSOn asiakaskunta koos-
tuu jalleenmyyjaasiakkaista. Jalleenmyyjayritykset ovat paasaantodisesti Suo-
messa toimivia yrityksia siten, etta laskutusosoite ja Y-tunnus sijaitsevat Suo-
messa. Tuotetoimitukset ja logistiikka kohdistuvat Suomen markkinoille seka kas-
vavissa maarin kansainvaliseen logistiikkaan suomalaisten B2B loppuasiakkai-
den tarpeiden mukaisesti.

Yrityksen ydintoiminnan keskidssa on markkinapaikka www.also fi, josta jalleen-
myyjat voivat ostaa tuotteita seka palveluita yhden markkinapaikan alta. Jalleen-
myyjat myyvat Suomessa ICT-alan tuotteita seka palveluita yritys- ja kuluttaja-
asiakkaille. Yrityksen jalleenmyyjaksi haetaan ja rekisterdidytaan yrityksen
webpalvelun kautta. Jalleenmyyjien ja edustamiensa paamiesten lisaksi kohde-
yritys toimii yhteistydssa monien ulkopuolisten palvelutuottajien kuten kuljetusyri-
tysten, IT-palveluntuottajien seka erilaisten rahoituskumppaneiden kanssa.

Kohdeyrityksen liiketoiminnan suurin volyymi muodostuu perinteisesta tukkutoi-
minnasta eli tuotteiden varastoinnista ja logistiikasta. Kohdeyrityksella on varasto
Suomessa Pirkkalassa ja varastoitavia tuotenimikkeita on yli kymmenentuhatta.
Toimistotilat, jossa myynnin henkilot tyoskentelevat, ovat Tampereella ja Helsin-

gissa. Paaliiketoiminnan ymparille on vuosien varrella tuotettu useita liiketoimin-
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taa tukevia palveluja seka digitaalisia alustoja tukemaan jalleenmyyjien liiketoi-
minnan seka monipuolistamaan kilpaillun alan kokonaistarjontaa. Palveluilla on
pyritty myos vastaamaan muuttuvaan liiketoimintaan tarjoamalla kohdeyrityksen
osaamista jalleenmyyijien sekd paamiesten kayttoon.

Osaamisen lisaksi myos kohdeyrityksen omistamat tilat, kuten varasto, on suun-
niteltu mahdollistamaan palveluiden tuotanto paaliiketoiminnan tueksi. Kohdeyri-
tys pyrkii tarjoamaan palvelut koko tuotteen elinkaaren ajalle aina tuotteen tilaa-
misesta ja raataloinnista yksildllisesti asiakkaan tarpeisiin logistisiin palveluihin ja
elinkaaren lopun kierratyspalveluihin. Yrityksen vuoden 2018 liikevaihto oli 453

miljoonaa euroa.

2.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tarkoitus

Yritys on saavuttanut markkinajohtajan position markkinassa toimimiensa vuo-
sien aikana. Nykytilassa liikkevaihdon kasvu on kuitenkin hidastunut ja liikevaih-
don kehittyminen ei vastaa markkinan seka kilpailijoiden kehittymisen vauhtia.
Viimeisten vuosien kannattavuuden kehittaminen ei ole syntynyt riittavassa suh-

teessa likketoiminnan kasvun myo6ta, vaan kustannussaastojen avulla.

Myynnin merkitys case-yrityksessa on kiistattomasti tarkea, koska yritys on poh-
jimmiltaan tuotteiden ostoon, myyntiin ja markkinointiin keskittyva yritys. Yritys ei
tarjoa omaa tuotantoa tai tuotekehitysosaamista, vaan suuremmalti osin myy
maahantuomiaan tuotteita tai digitaalisen alustan kautta jakelemiaan lisensseja,
jolloin tulos perustuu taysin myynnin ja ostamisen onnistumiseen. Tuotteiden tu-
lee olla markkinaan sopivia, jotta ne saadaan myytya jalleenmyyjakanavan kautta
Suomeen tai globaaleille markkinoille. Fyysisissa tuotteissa ostamisen onnistu-
misella on merkittava vaikutus kannattavuuteen, kun varaston kierto saadaan pi-
dettya tehokkaalla tasolla ja padomaa ei ole sidottuna varastoon, joka lilkkkuu hi-
taasti. Myynnin ja hankinnan yhteisty0 on keskiossa kannattavuutta kehitettaessa
seka hallittaessa mahdollisia ostamisen riskeja.

Liiketoiminnan kehittamisen ja riskien hallinnan nakdkulmasta myynnin ja asia-

kastyon toimivuuden kehittaminen on kriittisen tarkea osa-alue. llman myynnin
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kasvua yrityksen kehittyminen taantuu ja kilpailijat vahvistuvat nykytilaa vahvim-
miksi. Kannattavan kasvun yllapitaminen on yrityksen kehittamishankkeiden kriit-

tisin kohde.

Markkinassa on havaittu muutoksia ostamisen tavoissa ja asiakkaiden vaatimuk-
sissa taman paivan yhteistyolle. Tuotemyynnin katerakenne on tiukka ja loppu-
kayttajille tuotteiden ostaminen on helpompaa kuin koskaan ennen. Moni alan
jalleenmyyja panostaa palvelustuvan markkinan tukemiseen. Markkinan muutos
tarkoittaa jalleenmyyjissa vahvaa keskittymista isoihin asiakkaisiin, jolloin osa
pienemmista erikoistuu parjatakseen tiukasti kilpailussa markkinassa.

Opinnaytetyon tavoite on kaynnistaa muutos yrityksen toiminnoissa, rakenteissa
sekd myynnin johtamisessa. Opinnaytetyon tarkoituksena on rakentaa malli
myyntikulttuurin muutoksen johtamiseksi. Tassa tyossa pyritdan vastaamaan
seuraaviin kysymyksiin: millainen on myyntikulttuurin ja myynnin johtamisen ny-
kytila seka mitka ovat myynnin johtamiseen vaikuttavat tekijat, joita tulisi muuttaa
ja kehittaa?

Opinnaytetyon tavoitteeseen paasemiseksi tarkastellaan erityisesti kolmea tee-
maa, joista teoreettinen viitekehys (kuvio 1) rakentuu: myynnin johtaminen,

myyntikulttuurin johtaminen ja valmentava johtaminen.

Myyntikulttuurin

johtaminen Valmentava johtaminen

Myynnin johtaminen

KUVIO 1. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

Malli on rakennettu opinnaytetyon teoria-aineistoon pohjautuen.
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2.3 Yrityksen nykytila-analyysi

Yrityksen strategiaan on kirjattu vahva kasvu seka profiilin muutos perinteisesta
tuotteiden toimittajasta vahvaksi tuotteiden ja palveluiden markkinapaikaksi. Toi-

mintakulttuuri ja strategian mukainen visio on rakennettu vuosille 2019-2021.

Yrityksen ydinliiketoiminta on tuotemyynnissa, jonka perusteet on oltava kun-
nossa yrityksen siirtyessa vahvemmin palvelupuolen liiketoimintaan. Myynnin
kannattava kasvattaminen on kirjattuna yrityksen strategiaan ja on ehdoton edel-
lytys, jotta kilpailussa voidaan parjata tulevaisuudessa ja tulevaisuuden strategi-

set tavoitteet voidaan saavuttaa.

Suunnittelimme yrityksen toimitusjohtajan kanssa elokuussa 2018 Myynti 2.0 pro-
jektin sisaltdba osana yrityksen strategista suuntausta kehitystydossa vuosille
2019-2021. Kirjasimme useita kehityskohteita, joiden muutosty6hon tulisi panos-
taa ja joiden osalta kehittamistoimenpiteet tulisi kaynnistaa.

MYYNTI 2.0 Projektin transformaatiokartta

MITA: Uuden kustannustehokkaan myynnin rakenteiden sekd johtamismallien rakentaminen

<'::7 MIKSI: Tarvittava muutos yrityksen toiminnoissa, rakenteissa ja johtamisessa >

[ MITEN (TARKOITUS) |

Or ic ir Prosessien tulee tukea myyntid , ei syGdd
resursseja/toimia aikasydppding

Selkeampi vastuunkanto omassa roolissa ja Yhteiset 7 iviisuus : prosessit

Ymmdrrys it idpi talon aktiivisuutta, Tuottamaton tyd pois
térkeydestd

tulee tukea ta int, it i ja Asiakastydn merkityksen tdrkeys koko tololle
uusiin asit ihin ja I it it i ja tietoon
nopeita suunnanmuutoksia asiakashoitomallin mukaisesti
P in uudistus talon i ir ir il ien ja vastuun selkeytys koko
tavoitteita yrityksen toiminnoisso talossa. Motivoituneempi

asiantuntijaorganisaatio

MITEN (TOIMENPITEET)

Uusi asiakassegmentointi ja asiakas,- sekd Referenssien kdyttd markkinoinnissa ja Myynnin johto (BU) asiakkaisiin ja asiakkaiden
vendor hoitomalli -> jalkautus keko talolle viestinndssd-> markkinoinnin uudistus sitoutus -> asiakaskokemus keskidon
Parempi ymmiérrys Share of O i i TP liikkeelle asiakkaisiin ja proaktiivisuus
‘Wallet&kannattavuus-> focus oikeisiin vastaamaan tulevaisuuden tuloksenteon odotusarvona -> tukitoimintojen tehtdvit
myds =] tarpeita poistettava TP tydsta
pelkkid euroja
Profiilin nosto tuctemyynnista Services yksikkd |dhemmds myyntid Myyntiprosessi ja toimintamalli uusiksi ->
lisdarvomyyntiin (osaamisen koulutus) rakenteellisesti-> palvelukuvaukset Sales Playbook rakentaminen, CRM
johtamiseen
Tiivistetddn resursseja ViestintityBkalut: Linkedin, facebook, Focus asioihin joilla paivittiin merkitystd:
1 ja markki au Tt Kannattavuus, asiakaskokemus ja kasvu
peita. Lisdd vastuuta yksikd i mukaisesti i

KUVIO 2. Myynti 2.0 projektin transformaatiokartta

Myynti 2.0 transformaatiokarttaa (kuvio 2) tarkemmin tutkittaessa tuli hyvin sel-
vaksi, ettd usea muutoskohde on johtamiseen, myyntikulttuuriin seka rakenteisiin

liittyvia kehityskohteita, joita tulisi tdssa opinnaytetyossa tutkia. Laadukkaam-
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malla ymmarrykselld voidaan varmentaa, mita tulisi muuttaa ja milla keinoilla toi-
mintaa tulisi aloittaa kehittamaan. Opinnaytetyon osalta markkinointiin liittyvat ke-

hitystoimenpiteet on rajattu pois.

Muutokseen lahdettiin syksylla 2018 muodostetun toimintasuunnitelman mukai-
sesti. Toimintasuunnitelma sisaltaa useita vaiheita taman transformaatiokartan
toimenpiteiden osalta. Olen kuvannut kehitysvaiheita aikajanan avulla, joka ava-
taan tarkemmin tutkimusosuudessa. Yrityksessa ei ole kaytdssa varsinaista joh-
tamistyOkalua kirjoitushetkella, mutta yrityksessa on useita hahmotelmia johta-
misenrakenteesta. Johtopaatoksena nykytilanteesta nostin teoriassa esiin johta-

misjarjestelman merkitysta yrityksen menestykselle ja johtamiselle.

Nykytila-analyysin tueksi olen luonut SWOT-analyysin, jolla kuvaan yrityksen tar-
keimmat sisaisen ympariston vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoisen ympariston
tuomat mahdollisuudet ja uhat. SWOT on rakennettu nykytilasta kevaalla 2019,
ja se on kuvattu liiketoiminnan johtamisen nakokulmasta. SWOT-analyysi kuvaa
yrityksen sisalla havaittuja asioita, mutta kuvaus ei perustu tutkittuun tietoon,
vaan yleiseen kasitykseen yrityksen sisalta.

-1 —

Sisdinen ymparisto

+ Tilaus-logistiikk akKais
+ Toimittajasopimusten sentralisointi ® T gistiikka putken muutos luo
kustannuspainetta

© SEe e e R EEED % Rahdit Suomessa Kallita ja vaihtoehdot vahaisia

& Til
¥ ;‘akka‘"a D % Toimittajasopimusten sentralisointi voi heikentéa
toimittajasuhteita sekd kannattavuutta

Ulkoinen ymparisto

4 Verkko, - ja rajapintatilausten kasvu
< Nopeat toimitukset ALSOlta Suomeen
+ Kyky toimittaa globaalisti

< Kyky tuottaa uusia esiasennus ja markkinapaikan

palveluita nykyisille seka uusille asiakkaille ja
asiakassegmenteille

< Uusien j i mukaan

<+ Kilpailijat nopeita suunnanmuutoksessa ja

houkuttelevia vaihtoehtoja valmistajille

% Kilpailijoilla vakiintunut asiakaskunta
% Kilpailu sy kannattavuutta

% ALSO i ole kyennyt houkuttelemaan uusia

osaajia taloon

% Kaupan keskittyminen enemmn ja enemmén

isoille asiakkaille

KUVIO 3. Yrityksen SWOT analyysi

Yrityksen vahvuuksia (kuvio 3) ovat tunnettuvuus toimialalla, pitkaaikaiset tyo-
suhteet seka vahva halu uudistua niin sisaisesti kuin ulkoisesti. Samaan aikaan

heikkouksina ovat myyntikulttuurin pysahtyneisyys, vahvan muutoksen vaikutus
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ihmisten sitouttamiseen ja motivaatioon. Vahva muutos ja organisaation vauhti
ovat ajaneet tilanteeseen, jossa esimiestydlle jaa vahan aikaa ja tybaikaa palaa
paljon sisaisiin projekteihin tai kehitystyohon. Jatkuva muutos ajaa helposti tilan-
teisiin, jossa paivat ovat taynna, mutta ei valttamatta tiedeta, tehdaanko oikeita
asioita. Luonnollisesti tallaisella toiminnalla on vaikutuksia asiakastyohon, henki-

I0ston motivaatioon ja johtamisen laatuun.

Yrityksen esimiestyon rakenne toimiston tyontekijoille on rakennettu niin, etta joh-
tamisen malli on matala hierarkinen. Talldin esimiehilla ei paasaantdisesti ole
heille raportoivia esimiehia, vaan johtajistoon kuuluva esimies raportoi suoraan
toimitusjohtajalle, jolla on alaisia 6-20 riippuen tiimien kokoluokasta. Esimiehet
toimivat operatiivisessa, strategisessa ja hallinnollisessa roolissa, jolloin roolit ja

vastuut ovat laajoja.

2.4 Tyon toteutus ja tutkimuskysymykset

Tutkimusstrategiaksi on valittu toimintatutkimus. Kehittdamishanke sisaltaa kaksi
tutkimusta. Naista toisessa tutkitaan myyntikulttuurin nykytilaa myynnissa toimi-
vilta henkilGiltd. Toisessa tutkimuksessa haetaan henkilokunnalta kyselyn ja
workshopin kautta ymmarrysta myynnin johtamisen nykytilasta. Yrityksen johto
osallistui myyntikulttuurin workshopiin, jotta saatiin selkea ymmarrys kehitetta-
vista kohdista niin tyontekijoiden kuin johdon nakokulmasta.
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Opinnaytetyon kehittamistehtavan vaiheita ja tutkimuskysymyksia on selvennetty

seuraavassa kuviossa (kuvio 4).

v

¢ Millainen on kohdeyrityksen myyntikulttuurin sekd myynnin johtamisen nykytila?
* Mitka tekijdt vaikuttavat kohdeyrityksen myyntiin ja myynnin lopputuloksiin ?

* Mitkd ovat kohdeorganisaation myyntiin ja myynnin johtamiseen vaikuttavat tekijat, jotka tulisi muuttaa ja kehittda?
LUSPUIEN e Esimiestydn ja valmentavan johtamisen vaikutus myynnin tuloksiin ?

masrittely

¢ Millaista teoriaa on saatavilla ongelmakohtien osalta?
Pl o Voidaanko teorian avulla 16ytaa ratkaisuja organisaation ongelmien ratkaisemiseksi?

en saat
olevasta tiedosta

* Milld toimenpiteilld organisaation myyntia ja myyntikulttuuria voidaan kehittda?
* Mitkd toimenpiteet on hyva toteuttaa heti ja mitkd vaativat enemman aikaa?

¢ Kehitysideoiden kaytantodnpano
* Henkilostén osallistaminen

* Millaisia vaikutuksia kehittdmistoimenpiteilld on ollut yrityksen myynnin toimintaan, myynnin johtamiseen
ja myynnin tuloksiin?

¢
v

KUVIO 4. Tutkimuskysymysten maarittely

Tutkimuskysymykset on (kuvio 4) nostettu esille alleviivaamalla esiin myynnin

johtamisen, myyntikulttuurin johtamisen tilaa ja valmentavaa johtamista.

Tutkimuksen ensimmaisessa osassa Myynti 2.0 osalta on selvitetty nykytila elo-
kuussa 2018 olevan ymmarryksen mukaisesti ja tarvittavat muutokset muutoksen
kaynnistamiseksi. Tassa kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkittiin organisaation
tyytyvaisyytta nykyiseen myynnin johtamisen malliin seka myynnin esteita. Tutki-
mus tehtiin syksylla 2018.

Toisessa, kvalitatiivisessa tutkimuksessa, tutkittiin, mitd mielta organisaatiossa
oltiin myynnin johtamisen mallista ja myyntikulttuurin nykytilasta. Tutkimuksen tu-
lokset esiteltiin haastateltaville ja taman pohjalta tehtiin workshop, jolla avattiin
yhteistyossa lahtotilanne. Tutkimus ja workshop tehtiin talvella 2019.

Toinen workshop jarjestettiin yrityksen johdolle. Nain saatiin selville seka johdon

etta tyontekijaosapuolien kasitys siita, mita myyntikulttuuri on nykytilaltaan ja
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mitka ovat selkeimpia kehitystarpeita tulevaisuutta ajatellen. Workshop jarjestet-
tiin syksylla 2018. Nykytilan, tutkimuksien ja teorian tuella on toteutettu yritykselle
kehitystoimenpiteita, joiden tarkoitus on kehittaa tuloksia haluttuun suuntaan. Toi-
mintatutkimuksen aikana tehtyjen muutosten tavoitteena on kehittda myyntia ja
tulevaisuuden valmiuksia kehittymiseen yrityksen strategian mukaisesti.

Opinnaytetyon tekija toimi organisaatiossa tuotemarkkinoinnin esimiestehtavissa
projektin alkaessa kevaalla 2018 ja siirtyi alkuvuodesta 2019 yrityksen myynnin
ja markkinoinnin johtamisen tehtaviin. Tutkimukseen osallistuneista henkilGista

osa toimii tai on toiminut suorassa esimiessuhteessa tutkimuksen tekijaan.

Yritys on siirtymassa vahvasti matriisiorganisaatiomalliseen johtamisen malliin,
jossa on tavanomaista, etta johtaminen tapahtuu yli perinteisten tiimi- ja maara-
jojen. Organisaatiossa ollaan ottamassa ensimmaisia askelia malliin taman opin-
naytetyon kirjoitushetkilla. Opinnaytetyon tekija on nahnyt organisaation muutos-
vauhdin laheltd. Muutos myynnin johtamisessa ja johtamisen malleissa on tar-
peen, koska lilketoiminnan painotus on siirtymassa vahvasti ratkaisumyynnin ja
palveluiden suuntaan perinteisen tuotemyynnin sijaan. Lisaksi paamiesten sopi-
muspalkkioissa palkkiomallit kiristyvat tai keskittyvat enemman myynnillisten tu-
losten palkintaan, mika entisestdan korostaa laadukkaan myyntijohtamisen tar-
vetta.

Yritys on keskusorganisaatiojohdettu maaorganisaatio, jolle on tavanomaista,
etta paikallinen organisaatio joutuu muuttumaan konsernin muuttaessa toiminta-
malleja tai strategista suuntauksia. Tama vaatii paikalliselta johdolta taitoa so-
peutua ja reagoida muutoksiin nopeallakin syklilla. Muutos on ollut vahvaa vuo-
desta 2015 Iahtien ja muutos on tullut jaadakseen. Yrityksella on yli 20 vuoden
historia toimialaltaan ja paljon pitkaaikaisia tydsuhteita, jolloin muutoksissa on
aina haasteena vanhat toimintatavat ja yleisen toimintakulttuurin muuttaminen

paivittaisella systemaattisella johtamisella.

Yrityksella on pitka historia vanhan mallisesta kaskevasta johtamismallista ja vii-
meisen viiden vuoden ajan panostus on ollut itseohjautuvuuteen organisaatiossa.
Samalla organisaatiorakenteita on madallettu merkittavasti, jolloin esimiestyo on

muuttunut tiimikokojen kasvaessa. Muutos on tuonut osaltaan kipuilua, joka myos
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nakyy organisaatiossa, koska yrityksen kulttuurissa on vanhat toimintatavat. Vai-
nion (2019) mukaan itseohjautuvuus on kontrolloivan, kaskyttavan ja ylhaalta
alaspain johdetun mallin vastakohta, mutta itseohjautuvuus ei poista johtamisen

tarvetta.

Opinnaytetyon toteutus kestaa elokuulta 2018 alkuvuoteen 2020 itse projektin
jatkuessa yrityksessa eteenpain. Opinnaytetyon toiminnallinen vaihe tehtiin
osana opinnaytetyon tekijan tyotehtavia ja siihen oli kaytossa tyoroolin mukaiset
resurssit organisaatiosta. Opinnaytetyon lopuksi arvioidaan, miten tavoitteessa
onnistuttiin eli miten kaynnistetyt muutokset yrityksen toiminnoissa, rakenteissa
ja myynnin johtamisessa tuottivat tulosta seka millainen malli myyntikulttuurin joh-

tamisessa yrityksessa olisi tulevaisuudessa kaytossa.
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3 MYYNNIN JOHTAMINEN

Myynnin johtaminen on kokonaisuutena iso kokonaisuus. Tassa tyossa tullaan
tarkastelemaan myynnin johtamisen kokonaisuutta seuraavien lukujen aikana ja
itse tutkimusosuudessa pureudutaan kehittdmisprosessiin. Opinnaytetyon tekija
yhdistaa myynnin johtamisen ja johtamisen yleisia kasitteita seka toimintamalleja
yhteen, koska tutkittava yhtid on kaupallinen yhtio. Aarnikoivu (2013, 78) kuvaa
yhteisia pelisaantoja: organisaation oppimisen ja toiminnan kehittymisen kan-
nalta on tarkeaa, etta organisaatiossa noudatettaisiin yhteisia johtamisen kaytan-
toja.

Suomen kielessa kasite johtaminen on laaja-alainen. Tutkimukseen liittyvassa
englannin kielisessa kirjallisuudessa tuli toistuvasti vastaan kasitteet Manage-
ment ja Leadership. Sales Management on aikataulujen, budjettien ja tyon hallin-
taa. Leadership tarkoittaa ihmisten johtamisen nakokulmaa (Cuevas & Donald-
son & Lemmens 2016, 73-74).

"Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa.
Johtamisella ohjataan ihmisten toimintaa. Johtamisen avulla pyritaan siihen, etta
joukko ihmisia toimii paremmin ja tehokkaammin kuin ilman johtamista. Johtami-
nen on toimintaa, jossa on tarkoitus saada aikaan tuloksia ihmisten avulla ja ih-
misten kanssa. ” (Rope 2012, 17.)

Alahuhdan (2015, 40, 121) mukaan johtamisessa on viisi avainperiaatetta:

Kirkas suunta ja selkeat tavoitteet
Avoimuus ja suoruus

Fokus

Yksinkertaisuus

Oikea-aikaisuus

aobrwbh =

Johtamisen tavoitteiden selkeyttamisella saadaan ihmiset kulkemaan haluttuun
suuntaan silloinkin, kun markkinat tai suhdanteet ovat vaikeita. Lisaksi kirkas
suunta estda myos johdon hataisia paatoksia yksittaisten markkinatietojen koh-
dalla. Avoimuuteen ja suoruuteen tulee rohkaista ja kannustaa valttyakseen tilan-
teilta, joissa johto saa tietaa negatiivisista asioista lian myohaan mahdollisen on-

gelmatilanteen tai suunnan korjaamiseksi.
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Fokus, yksinkertaisuus ja oikea-aikaisuus tarkoittaa tilanteisiin tarttumista muo-
dostaakseen kilpailuetua mutta pitaen kuitenkin mielessa toteamuksen:
“se mité teet, tee hyvin” (Alahuhta 2015, 122-123).

Ries 2017 kuvaa Startup Way viitekehyksessaan (kuvio 5) johtajuutta neljalla ele-
mentilla. Viitekehyksessa alimmalla tasolla on vastuullisuus, joka pitaa sisallaan
keinoja, joilla tyontekijat motivoidaan kulkemaan haluttuun suuntaan. Naita kei-
noja ovat kompensaatio, palkinta, promootio ja tilivelvollisuus omista tuloksista.
Vastuullisuuden tavoitteiden tulisi vastata yrityksen lyhyen seka pitkantahtaimen
suuntaan, mita halutaan saavuttaa. Toisella tasolla ovat prosessit, joilla itseoh-
jautuvuus mahdollistetaan yksildiden ja tiimien valilla. Naita ovat tyokalut, strate-
gia ja vuorovaikutus. Kulttuuri on "tapa toimia” ja sillda on aina oma historiallinen
aspektinsa sen suhteen, miten yrityksessa on ollut tapana tehda asioita. Yritys-
kulttuurilla on merkittava vaikutus onnistumiseen seka siihen, millaisia ihmisia yri-
tykseen hakeutuu. Yrityskulttuurin muutos vaatii kaikkien viitekehyksessa olevien
asioiden muutosta. Inmiset ovat yrityksen tarkein voimavara ja viitekehyksessa
korkeimmalla sijalla (Ries 2017, 123—124).

IHMISET

KULTTUURI

PROSESSI

VASTUULLISUUS

KUVIO 5. The Startup Way johtajuuden viitekehys (Ries 2017, 12)

3.1 Moderni myynnin johtaminen

Myynnin johtaminen on myynnin suunnittelua, resurssien ja toiminnan ohjausta
seka organisointia myyntioperaatioissa. Nailla saavutetaan yrityksen tavoitteet

seka liiketoiminnan kasvu. (Cuevas ym. 2016, 3-4).
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Myynnin johtaminen on murroksessa niin sisaisten kuin ulkoisten toimintaympa-
ristdjen muuttuessa. Asiakkaat, kilpailijat seka teknologian muutokset ajavat yri-
tyksia muuttamaan toimintamallejaan ja organisaatioitaan. Asiakkaissa ostajat
ovat entista kyvykkaampia ja heilla on paasy tietoon tuotteista seka palveluista.
Asiakasodotukset tuotteiden seka palveluiden osalta ovat korkealla ja samaan
aikaan myyjaorganisaation seka tuotteiden ja palveluiden tulee tuottaa lisaarvoa
ostajalleen. Toimintaymparisto on lisaksi laajentunut kotimarkkinoilta globaaliksi
pelikentaksi. Jatkuvat yritysostot muokkaavat markkinoita suurten yritysten osta-
essa pienempia ja sita kautta muuttavat perinteisia pelikenttia. Uudet teknologiat
muokkaavat perinteisia liiketoimintamalleja ja kaikki nama toimintaymparistojen
muutokset vaativat nykypaivan myynninjohtamiselta tilanteeseen reagoimista ja

kykya muuttua (Ingram ym. 2015, 3).

Ingram ym. (2015, 3-4) kuvaavat myynnin johtamisen operatiivista muutostar-

vetta (kuvio 6) seuraavasti:

Myynnin

Asiakasarvontuoton luominen tuottavuuden
- kasvattaminen
Myynnin
johtamisen |
kehittdmistarpeet

Myynnin esimiestydn
kehittaminen

KUVIO 6. Myynnin johtamisen kehittamistarpeet (Ingram 2015, 3)

Muutostarve keskittyy asiakasarvotuotantoon, myyjan myynnin tuottavuuden ke-
hittdmiseen ja myynnin johtamisen kehittamistarpeeseen (Ingram ym. 2015, 209,
3-4).

Myyntijohtajan rooli nahdaan olevan vahvassa murroksessa. Myyntijohtajalta
odotetaan kykya uudistua johtaakseen organisaatiota. Samalla tyontekijoiden
odotukset johtamista kohtaan nakyvat vaatimuksina myyntijohdon uusiutumisky-
vylle (Maliranta 2018).
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Weinberg (2015, 5-6) kuvaa ylla mainittua muutostarvetta korostaen myynnin joh-
tajan ja kulttuurin muutosta, jotta muutos myyntiorganisaatiossa onnistuu. Usein
organisaation myynnillinen haaste on se, miten myyntia johdetaan. Usein syy
myynnin haasteille on yrityksen kulttuurissa, jonka juuret voivat olla ylimmassa
johdossa saakka. Yrityksen johdon vastuulla on nayttaa esimerkkia tiimeillensa
tekemisen tasosta ja odotuksista. Yritykset panostavat erittain paljon resursseja
tyontekijoiden myyntikoulutuksiin, mutta vahemman ylemman johdon myynnin
johtamisen osaamiseen. Miksi siis yrityksen myynnin johdon oletetaan osaavan
johtaa ja kouluttaa myynnin osaamista omille myyntitimeillensa? (Weinberg
2015, 5-6).

Myynnin johtaminen voidaan jakaa kolmeen selkeaan kategoriaan (Weinberg
2015, 5-6):

1) Myynnin johtajuus ja kulttuurin johtaminen
2) Yksildiden johtaminen: Oikeat inmiset oikealle paikalle, pida huipputekijat
talossa, puutu alisuoriutumiseen ja palkkaa uusia kyvykkaita myyjia sisaan

3) Myyntiprosessin johtaminen ja kehittaminen

Naiden lisaksi myyntijohtajan tulee ottaa vastuu omasta ajanhallinnasta. Johtaak-
seen muita on ensin johdettava itse omaa kalenteriaan ja omaa toimintaansa

suoriutuakseen itselleen tarkeimmista tyotehtavista (Weinberg 2015, 7-8).

Myyntijohtajalle voidaan maaritellda kolme ydintehtavaa, jotka ovat myyjien val-
mentaminen, myyntitiimin myyntitapaamisten jarjestaminen ja eettisen kayttayty-
misen edistaminen. Myyntijohtajan tehtavana on valmentaa myyijia suoriutumaan
tehtavistaan paremmin kehittdamalla myyntiprosessia ja suunnittelemaan asia-
kaskohtaisia myyntistrategioita. Myyjan ja myyntijohtajan on hyva kayda yhdessa
asiakkaiden luona tai tehda yhdessa myyntisoittoja, joiden yhteydessa myyntijoh-
taja voi valmentaa myyjaa, jotta tama suoriutuu tulevaisuudessa tehtavistaan en-
tistd paremmin. Myyntitiimin sisdisten myyntipalavereiden jarjestaminen on yksi
hyva keino johtaa myyntia. Naiden osalta myyntijohtajalla on vastuu valmistau-
tua, johtaa keskustelua seka osallistaa myyijia kokouksen sisalla (Ingram 2015,
209-214).
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Myyntitimin tapaamisissa voidaan esimerkiksi jarjestdd myyntikoulutusta ja
suunnitella strategiaa yhdessa. Mukana voi olla myods vapaampaa ohjelmaa edis-
tamassa tiimiytymista. Systemaattisella rakenteella ja systemaattisilla kaytan-
noilla myyjien on mahdollista oppia myyntitapaamisien sisalldista seka odotuk-
sista. Myyntitiimin tapaamiset tulee suunnitella huolella, jotta myyjat kokevat ne
hyodylliseksi. Myyjan eettinen kaytos on kriittisessa roolissa pitkaaikaisten ja luot-
tamukseen pohjautuvien asiakassuhteiden rakentamisessa. Tasta syysta eetti-
sen kaytoksen vahvistaminen on myos yksi myyntijohtajan tarkeimmista tehta-
vista (Ingram ym. 2015, 209, 211-212).

Ingram ym. (2016, 10) kuvaavat myynnin johtamisen mallina (kuvio 7), jossa
maaritellaan yksilon myyntiroolin funktio ja vastuu seka myynnin strateginen rooli,
kehitetaan myyntihenkilostoa, ohjataan myyntihenkilostoa seka johdetaan myyn-

tihenkiloston suoritusta ja arvioidaan tehokkuutta.

Myyjan roolin
madrittdminen

Myynnin strategisen roolin Myyntihenkilostn o Myyntihenkildstén . !:\;ﬁ:ﬂs;:\rﬁ?on

madrittdminen yritykselle kehittdminen toiminnan ohjaaminen o
tulosten arviointi

¥

KUVIO 7. Myynnin johtamisen malli (Ingram ym. 2016, 10)

Nieminen & Tomperi (2008, 78) kuvaavat myynnin johtamista myyntiprosessin
johtamisen kokonaisuutena, joka avaa myynnin johtamisen kokonaisuuden laa-

jemmassa kuvassa.
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Myynnin johtamisen yksilotason paafokusalueet eli:

- Myyjien suorituskyvyn johtamisen
- Myyntiprosessin johtamisen

- Osaamisen johtamisen

MYYJIEN SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

Myyjien suoritusjochtaminen Valmentava johtajuus

MYYNTIPROSESSIN JOHTAMINEN

Tavoitteisto: Suunnittelu: Toimeenpano: Arviointi:

= Tulostavoitteet = Myyntistrategia = Tekemisen madrd = Myyntitulokset

= Suoritustavoitteet = Segmentointi *  Oikeisiin asioihin = Suoritustavoitteiden
+  Asiakaskohtaiset keskittyminen Toteutuminen
toimintasuunnitelmat = Asiakkaan kehtaaminen = Asiakastyytyviisyys
= Prospektointi = QOsaaminen = Myynnin johtaminen

OSAAMISEN JOHTAMINEN

Asiantuntijuussuhde Palvelusuhde Liikesuhde
Ihmissuhde Yhteistyosuhde

KUVIO 8. Myynnin johtamisen kokonaisuus (Nieminen & Tomperi 2008, 78)

Myynnin johtamisen kokonaisuudesta (kuvio 8) myyijien suorituskyvyn johtaminen
on keskeinen osa-alue. Tutkittavalla yrityksella on useita myynnin rooleja kuten
asiakaspalvelussa toimivat myyntivastaavat, suoran myyntivastuun omaava tuo-
temarkkinoinnin tuotepaallikkd seka Key Account Managerit, joilla on nimettyja
asiakkuuksia myyntivastuullaan. Lisaksi organisaatiossa tyoskentelee muutama
Sales Manager nimikkeella toimiva henkilo vastaten erikoistuoteryhmien myyn-
nista asiantuntijaroolissa. Myyntia tekevat myds tuotemarkkinoinnin tuotepaalli-
kot. Myynnin johtona toimii myynnista vastaava Business Manager ja tuotemark-
kinoinnin Business Managerit, joilla jokaisella on tulosvastuu omista yksikoistaan.
Rooleissa ja vastuissa seka tyotehtavissa on yrityksen sisalla hieman paallekkai-
syyksia ja nimikkeet voidaan myos kokea epaselviksi. Myynnin roolit ja vastuut
seka myynnin johdon roolit tulisi aina kyeta maarittamaan tarkasti, jotta organi-
saatiota voidaan vastuuttaa ja johtaa toivottuihin tuloksiin (Cuevas ym. 2016, 8).

Nieminen & Tomperi (2008, 119-120) jakavat myynnin johdon roolit kolmeen ka-
tegoriaan (kuvio 9) eli myyjarooliin, joissa johtaja osallistuu itse aktiivisesti myyn-
titydhon myyntityon ollessa merkittava osa hanen ajankayttoaan.
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Myyija

Valmentaja

Hallintojohtaja

KUVIO 9. Myynnin johdon roolit (Nieminen & Tomperi 2008, 120)

Tasapaino myyntiin ja esimiestyohon pitaa myos 10ytya, jotta myynnin johto ym-
martaa, mita kentalla tapahtuu ja pysyy nain parhaiten ajan hermolla. Valmenta-
jan roolissa johtaja kayttaa aikaa myyjien kehittamiseen ja pyrkii opettamaan yk-
silot kasvamaan ja oppimaan itsereflektoinnin ja valmentavan otteen avulla. Hal-
lintojohtajan rooli on suunnitteluun, seurantaan seka raportointiin liittyvien tyoteh-
tavien parissa. AsiakastyOlle ei jatetd aikaa kalenteriin. Useimmissa yrityksissa
myynnin johdon rooliin kuuluu terveella tasapainolla kaikkia naita rooleja. Johta-
jan keskeinen osaamisalue pitaa olla itsereflektointi, jolloin jokaisen pitaa kyeta
tutkimaan omaa rooliaan ja maarittamaan itse "mité teen ja mitd en tee arjessa”

saadakseen aikaan parhaat tulokset (Nieminen & Tomperi 2008, 120).

Myyntijohtajan tehtava ja osaamisvaatimukset ovat tana paivana laajat Ingramin

ym. (2015, 9) mukaan. Myyntijohtajalta odotetaan seuraavia taitoja

o Viestintataitoja seka kykya kuunnella

e ihmissuhdetaitoja

e ajanhallinnan ja organisoinnin kykyja

e toimialatuntemusta, tuoteosaamista

o liiketoimintaosaamista

e kykya motivoida ja valmentaa yksil6ita

o rehellista, eettista kaytosta ja hyvia kaytdstapoja

e kykya verkostoitua toimialalla

Liséksi myynnin johtajan tulisi fokusoida seuravanlaiseen toimintaan myyntitii-

minsa hyvaksi:
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= Valmistele myyntitimeja jatkuvaan muutokseen toimimalla esimerkkina ja
mentorina

» Ansaitse luottamus olemalla luotettava, ammattitaitoinen ja suoraselkai-
nen

= Anna myyntitiimille jatkuvaa palautetta positiivisessa hengessa

* Luo innostava ilmapiiri myyntitiimiin

= Ole mukana toiminnassa olemalla saavutettavissa myyntitiimillesi seka
nakyva asiakkaille

= Kasvata ja kehitd myyjia jatkavalla tyon tai osaamisen kehittamisella

3.2 Johtamisjarjestelma ja strategiatyd myynnin johtamisessa

Johtamisjarjestelma nostetaan opinnaytetyon teoriassa lyhyesti esille. Se liittyy
vahvasti myynnin ja strategian mukaiseen johtamiseen, minka vuoksi sille on ha-

luttu antaa tyon teoriaosuudessa jonkin verran painoarvoa.

Kaplanin & Nortonin (2008, 64) mukaan yrityksen johtamisjarjestelma maarittelee
yhtenaiset prosessit ja valineet, joita yritys kayttaa muodostaakseen liiketoimin-
tasuunnitelman ja muuttaakseen sen operatiiviseksi toiminnaksi. Lisaksi seka
strategian ettd operatiivisen toiminnan tehokkuuden seuranta ja kehittaminen

ovat osa johtamisjarjestelmaa.

Ahman (2004, 146) kuvaa johtamisenjarjestelman perusasioita seuraavasti: kai-
killa pitaa olla tiedossa, mita yritys tavoittelee seka miten visio, arvot ja strategia
kuvataan innostavasti. Tata kautta arjen paatokset voidaan perustella mahdolli-
simman hyvin henkilostolle. Kaikilla pitaa olla tiedossa mita itseltd odotetaan,
mitka ovat organisaation yhteiset pelisaannot ja miten organisaation pelisaannot
eroavat muista organisaatioista. Jokaisen tyOyhteisdssa tulisi tietaa, mika on tapa

johtaa, oma rooli siina seka tavoiteltava johtamiskulttuuri.

Niemela & Pirker & Westerlund (2008, 118-119) kuvaavat johtamisjarjestelmaa
organisaation hermostona, jonka avulla kasitellaan tietoa ja jonka avulla toimi-

taan. Johtamisjarjestelmaan kuuluvat esimerkiksi kokousten agendat, kokoukset,
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selkeat roolit ja vastuut seka tehokkaat kommunikaatiokanavat ja -tavat. Johta-
misjarjestelma varmistaa yhteyden strategisten tavoitteiden seka operatiivisen
toiminnan valilla. Se auttaa kontrolloimaan toiminnan avaintunnuslukuja oikea-
aikaisesti ja sisaltaa oikeat lahteet tiedon analysoimiseksi, tavoitteiden asetta-
miseksi ja toimenpiteiden toteuttamiseksi seka kehittaa tulevien tapahtumien en-

nakointia.

Onnistuneen ja kaytannodssa toimivan johtamisjarjestelman kriteereita ovat yksin-
kertaisuus ja ymmarrettavyys, yhden johtamisjarjestelman periaate ja johdon si-
toutuminen johtamisjarjestelmaan (Karlof & Lovingsson 2004, 75-76.)

Johtamisjarjestelman tavoite on konkretisoida ja tuoda lapinakyvaksi johtamista.
Johtamisjarjestelma toimii organisaation hermostona, jolla tietoa kasitellaan ja
jonka avulla toimitaan. Johtamisjarjestelma maarittdd organisaation laajuisesti
roolit ja vastuut. Johtamisjarjestelmat voidaan jakaa strategisiin Balanced Score-
card jarjestelmaan, ulkoisesti sertifioitavaan jarjestelmaan kuten ISO-jarjestelma
seka operatiivisiin sisaisiin johtamisjarjestelmaan kuten vuosikellojarjestelma
(Aarnikoivu 2013, 78).

Professori Dave Ulrich (Aarnikoivu 2013, 19) on rakentanut johtamiskoodiston,

joka antaa viisi saantéa hyvaan johtamiseen:

"Muovaa tulevaisuutta — eli ole strategisti.”

"Pane asiat tapahtumaan — eli ole toimeenpaneva johtaja”

"Pestaa taman paivan osaajat. — eli johda osaamista”

"Rakenna seuraavaa sukupolvea — eli kehita inhimillista padomaa”
"Sijoita itseesi- eli huolehdi henkilokohtaisesta osaamistasi”

O O O O O

Yllakuvattu koodisto on tutkittavan yrityksen kohdalla erittain ajankohtaista yrityk-
sen johtaessa strategian mukaista suuntaa seka muutosta yrityksen toiminnassa.
Parhaiden tyontekijoiden 16ytaminen seka tydnantajamielikuvan kehittdminen on
havaittu kehityskohteeksi, mutta sen sisaltoa ei tassa opinnaytetyossa kasitella.
Yritys on palkannut useita uusia tyontekijoita 12kk sisalla ja jatkuvuuden kannalta
on erittain tarkeaa huolehtia uusien tyontekijoiden sisdanajosta yrityksen toimin-
taan. Virherekrytoinnit ja henkiloston alkuvaiheen sisdanajon epaonnistumiset tu-
levat aina yrityksille kalliiksi seka kuormittavat muuta organisaatiota.
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Lisaisin hyvaan johtamiseen itsestaan huolehtimisen, koska vain johtaja, joka pi-
taa huolta omasta hyvinvoinnistaan ja pitaa ylla toimintakykyaan voi johtaa yri-

tysta saati laajempaa muutosprosessia yrityksen kulttuurissa.

Muutosty0 ja strategian noudattaminen vaatii aina maaratietoista johtamista seka
yksiloiden tekemisen suunnan nayttamista. Tyontekijat voivat kehittda omaa te-
kemistaan ja osaamistaan yrityksen strategian mukaisesti vain, jos strategia ja
siihen liittyvat valittavat on heille viestitty selkeasti. On tarkead ymmartaa, etta
suurin osa tasta viestinnasta hoituu jokapaivaisessa tyon arjessa lahimpien esi-
miesten toimesta, virallisten strategiaviestinnan ulkopuolella. (Aarnikoivu 2013,
42).

3.3 Myyntiprosessit ja niiden johtaminen

Nieminen & Tomperi (2008, 73) kuvaavat prosessin maaritysta seuraavasti

e Prosessi on ryhma toisiinsa sidoksissa olevia tehtavia, jotka luovat yh-
dessa arvoa asiakkaalle

e Prosessi suunniteltavien tehtavien ketju, jolla on alku ja loppu seka selkea
tuotos

e Jokaisen prosessin pitaa alkaa asiakkaasta — joko sisaisesta tai ulkoi-
sesta- ja paattyy asiakkaaseen

Prosessimaisen tyoskentelyn hyodyt
¢ Asiakas kokee saavansa laadukkaasta prosessista laadukasta palvelua
e Tyontekijoiden tyo helpottuu ja tyontekijat kokevat hallitsevansa tyonsa
paremmin
e Yhteinen ymmarrys ja vastuukanto lisaantyy organisaatiossa
e Toiminnalle voidaan asettaa tavoitteita, niiden saavuttamista voidaan mi-
tata ja prosesseja hyodynnettaessa myos prosesseja voidaan kehittaa

e Toimintaa kehitetaan asiakaslahtoisesti
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Myyntiprosessi kuvataan myynnin johtamisen nakokulmasta myynnin toiminta-
malliksi (kuvio 10), jonka mukaisesti myyntityo suunnitellaan, toteutetaan ja arvi-
oidaan lopputuloksia suhteessa tavoitteisiin (Nieminen & Tompperi 2008, 73-
74).

MYYNTIPROSESSIN JOHTAMINEN

Tavoitteisto: Suunnittelu: Toimeenpano: Arviointi:

= Tulostavoitteet = Myyntistrategia = Tekemisen maard = Myyntitulokset

= Suoritustavoitteet = Segmentointi = QOikeisiin asioihin = Suoritustavoitteiden
»  Asiakaskohtaiset keskittyminen Toteutuminen
toimintasuunnitelmat = Asiakkaan kohtaaminen = Asiakastyytyvaisyys
= Prospektointi = (Osaaminen = Myynnin johtaminen

KUVIO 10. Myyntiprosessin johtaminen (Nieminen & Tompperi 2008, 74)

Osana toimeenpanon suunnittelua ja toiminnan arviointia on myynnin johdolla
tyokaluja kuten myyntiputki. Myyntiputken analysointi (kuvio 11) mahdollistaa
myynnin johdolle kyvyn arvioida myynnin nykytilaa odotettavasta myynnista ja
myyntistrategian tehokkuudesta.

¢/

Kiinnostuneet

Potentiaaliset asiakkaat

Analysoi mahdollisuudet

Neuvottele asiakkaiden kanssa

Paata kaupoiksi

KUVIO 11. Myyntiputken malli (Cuevas 2016, 60)
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Myyntiputken kayttd antaa parempaa kuvaa yritykselle:

- Mista myynnin mahdollisuudet tulevat

- Yhteisen nakyman miten myynnin mahdollisuuksia voidaan yhdessa
kayda lapi myynnin ja myynnin johdon valilla

- Paremman myynnin ennustettavuuden koska putki nayttda missa tilassa
mikakin myyntitilaisuus on putkessa ja missa vaiheessa myynti on muut-
tumassa laskutukseksi.

- Myyjan tehokkuudesta eli saako myyja kauppoja putkeen, ja etta onko te-
kemisen maara oikealla tasolla ja jos kaupat ei clousaannu voidaan

myyntimahdollisuuksia analysoida ja sparrailla yhdessa myyjan kanssa.

Myyntiputki toimii myynnin johtamisen tyokaluna myyjan ja myynnin esimiehen

valilla.

3.4 Myynnin osaamisen johtaminen

Myynnin osaamisen kouluttaminen ja kehittaminen ovat osa myynnin johtamista
ja osaamisen kouluttamisen seka kehittamisen tulee toteutua osana arkipaivaista
tekemista suorituksen johtamisen ja valmentavan johtajuuden kautta (Nieminen
& Tomperi 2008, 139).

Myynnin osaamisen kehittamisen ja johtamisen tyokalut:

1. Suorituksen johtaminen ja valmentava johtajuus
2. Osaamiskartta
3. Kehityskeskustelu

Myyijilla tulee olla aidosti kaikki vaadittavat edellytykset, joita myynnin osaamisen
kehittaminen kohti huippumyyjan tasoa vaatii. Edellytyksien ollessa kunnossa on
ammatillinen kehittyminen mahdollista. Mikali todetaan, etta edellytyksia ei ole
mikaan koulutus tai esimiehen toimenpiteet ei korjaa tilannetta ja kaikki investointi
ja ajankaytto ovat turhia. Naissa tilanteissa on tarkeaa tunnustaa tilanne ja tehda
yhdessa oikeat johtopaatokset siita, etta yksilon unelmatydpaikka voi olla jossain
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muualla. Yksildiden osaamisen ymmarrys syntyy yksildiden valmentavan johta-
misen ja kehityskeskusteluiden avulla. Osaamiskartan osalta osaamisen paaosa-
alueet voidaan jakaa yleisiin tyoelamataitoihin ja ammattiosaamisen osa-alueisiin
(Nieminen & Tomperi 2008, 142).

3.5 Asiakasvalinnat

Asiakassegmentointi on toimintamalli, jolla asemoidaan asiakkaat ja jonka avulla
voidaan myynnin toimintaa seka resursointia kohdistaa tehokkaasti. Segmentoin-
nissa asiakkaat ryhmitellaan asiakkaan koon, toimialan, sijainnin, ostokayttayty-
misen, teknologian tai markkinaosuuden mukaan. (Nieminen & Tomperi 2008,
77).

Asiakassegmentoinnin rakentamisen jalkeen voidaan kohdentaa yrityksen tuot-
teiden seka palveluiden myyntia oikeille asiakassegmenteille. Kohdentaminen
auttaa myyjia ja myynnin johtoa havainnoimaan koko ymparilla olevan markkinan
kokonaisuutena, jolloin myos oman yrityksen sijoittautuminen markkinoille kirkas-
tuu. Asiakassegmentointi vastaa kysymyksiin mista tuotteista, palveluista, hin-
noittelusta, konsepteista tai brandista yrityksen tarjonta lopulta koostuu. Lopulta
kyse on aina myynnin voimavarojen kohdistamisesta, jotta myynti saavuttaa par-
haat mahdolliset tulokset. Segmentointia voidaan rakentaa myos niin sanotun
asiakassuhdesegmentointimallin mukaisesti, jolloin asiakkaat ryhmitellaan myy-
jayrityksen liikeideaan sisaltyvien segmenttien sisalla asiakassuhteen mukaisesti
myydyn maaran tai asiakassuhteen tyypin ja keston mukaisesti. Ryhmittelyssa
kaytetaan silloin volyymiasiakas, satunnaisasiakas, entiset asiakkaat ja ei-viela

asiakkaat mallia. (Nieminen & Tomperi 2008, 77).

Kurvinen & Seppa (2016, 41-42) kuvaavat asiakasryhmien segmentointia myos
asiakaskypsyyden ja ostokayttaytymisen perusteella. Naissa tapauksissa yrityk-
sen on oltava tietoinen asiakkaidensa tulevista hankinnoista ja tunnistettava asi-
akkaidensa ostokayttaytymisesta erityispiirteet kuten useasti toimittajaa vaihtavat
asiakkaat.
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Tutkittavan yrityksen toiminnalle keskeista on, etta toiminta keskittyy nykyisten
asiakassuhteessa olevien asiakkaiden palvelemiseen, jolloin asiakassegmen-
tointi on rakennettu nykyisten asiakaskannan mukaisesti. Tama on kuitenkin
asia, joka tulee ottaa huomioon itse kehittamisprojektissa, koska nykymallissa ei
huomioida sita mista uusien palveluiden ja uusien asiakasryhmien kohdalta kas-

vun tulisi tai voisi tulla.

3.6 Asiakaskeskeinen organisaatio

Menestyvilla organisaatioilla tekemisen keskidossa on asiakaskeskeisyys ja asia-
kasymmarrys: ymmarrys siita, etta ilman asiakkaita ei ole organisaatiota. Tama
my0s nakyy koko organisaation lapaisevana asiakaslahtoisena toimintana. Asia-
kaslahtbinen toiminta organisaatiossa edellyttaa tietoa asiakkaista ja asiakkaiden
tarpeista. Asiakasymmarrys kerataan aktiivisella asiakastiedon keraamisella, ko-
kemuksien kautta seka kehittamalla toimintaa. Johtamisessa ja arjen esimies-
tyossa asiakkaan tarpeineen tulee ohjata toimintaa (Aarnikoivu 2013, 38).

Tutkittavalla yrityksella on vahva historia tuotevetoisesta lilkketoiminnasta ja orga-
nisoitumisen mallista. Galbraith (2005, 19) kuvaa (kuvio 12) tuotekeskeisen ja

asiakaskeskeisen organisaation toimintamallien eroja.

Tuotekeskeinen organisaatio Asiakaskeskeinen organisaatio

lhmiset Suhtautuminen Valta tuotteen/palvelun omistajalle Valta tydntekijdille joilla
Paras ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta
Parhaat suhteet asiakkaaseen
Korkein palkinta osaaville asiakassuhteen johtajille

Palkinta Mittarit Tuotteiden myyntimasra Asiakasosuus tarkeimmista asiakkaista
Markkinaosuus Asiakastyytyvaisyys
Asiakkuuden elinkaariarvo
Asiakkaiden pito ja vaihtuvuus

Ajattelutapa

“Kuinka monta mahdollista kéyttstapaa Yhteinen ajattelutapa:

keksimme tuotteelle?" “Millainen ratkaisu on paras télle asiakkaalle?”
Asenteellisuus Myyjéyrityksen puolella Ostavan asiakkaan puolella
Kulttuuri Uudet tuotteet: uudet ideat, kokeilut Asiakassuhteiden johtamisen kulttuuri: Etsid koko ajan

uusia keinoja tdyttda asiakkaan tarpeet tai rakentaa arvoa

KUVIO 12. Asiakaskeskeinen organisaatio (Gailbraith, 2005, 19).

Tuotekeskeiselle organisaatiolle on ominaista, etta organisaatiossa jaetaan paa-
tOksentekovalta tuoteomistajille. Sen sijaan asiakaskeskeisessa organisaatiossa
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on korkeassa arvossa asiakasymmarrys eli paatantavallan antaminen heille, joilla
on paras ymmarrys asiakkaasta ja asiakkaan tarpeista. Myos yrityskulttuureissa,
myyntilahestymisessa ja ajattelutavoissa merkittavin ero on siina, miten ajatel-
laan asiakkaan nakokulmasta parasta ratkaisua. Yrityskulttuurissa ominaista on
my0Os nakokulma ajattelulle, jossa mietitaan jatkuvasti asiakastarpeita, joita asia-
kaskeskeisella toiminnalla voidaan tayttaa. Asiakaslahtoisessa organisaatiossa
asiakasvastaavista tehdaan yrityksen vahvimpia yksiloita palvellen yrityksen tar-
keimpia asiakkaita. Roolia kehitetaan hoitamaan asiakasta parhaalla tavalla, eika
perinteisen mallin mukaisesti tuotemyyjaksi. Asiakasvastaavilta odotetaan vah-
vaa asiakastuntemusta, syvaa ymmarrysta asiakkaan liiketoiminnasta seka heilla

pitaa olla kykyja rakentaa tiiviita pitkaaikaisia asiakassuhteita.

Tuotekeskeinen organisaatio Asiakaskeskeinen organisaatio

Rakenne Organisaation mallit Tuotetiimit, tuotearviot, tuotekannattavuus Asiakassegmentit, asiakastiimit, asiakaskannattavuus

Prosessit Tarkeimmat prosessit Uudet tuotteet Asiakkuuksien johtaminen ja ratkaisuiden luonti asiakkaille
Uusien tuotteiden luonti

KUVIO 13. Pohja asiakaskeskeiselle toiminnalle (Gailbraith 2005, 19).

Asiakaskeskeisten organisaatioiden toiminnan pohjan (kuvio 13) tulisi aina olla
asiakkuuksien kehittamisessa niin liiketoiminnan kuin kannattavuuden osalta.
Asiakasratkaisujen luomisessa organisaation tulisi toimia asiakkaiden toiminnan
ymparilla asiakkuustiimien avulla, asiakassuunnitelmien avulla ja asiakastoimin-
nan tehokkuuden mittareita hyodyntaen. Toiminnan onnistumisen maarittaa or-
ganisaation kyky toimia ratkaisukeskeisesti seka laadukkaiden asiakkuusvastaa-
vien palkkaus ja osaamisen jatkuva kehittaminen. (Gailbraith 2005, 59). Gail-
braith (2005, 19) korostaa, etta asiakaskeskeisyys ei kuitenkaan tarkoita kaikkiin
asiakkaan pyyntoihin suostumista, vaan toimimista asiakkaan eteen kannatta-

vasti ja pitkajanteisesti.

Jokaisen yrityksen tulisi lopettaa pohdinta siirtymisesta asiakaskeskeiseen toi-
mintamalliin ja pikemminkin kysya itseltdan, miten paljon asiakaskeskeisen toi-

mintaan tulisi panostaa. liman riittavaa panostusta ei ole mahdollista pysya kil-



32

pailukykyisena ja kannattavana nykypaivan kilpailussa. Menestyksekas muutos-
tyo vaatii organisaatioiden rakenteiden uudelleenrakentamista ja muutosta ajat-
telutapaan. Merkittavin muutosty0 pitaa tapahtua yksildissa, joiden halutaan toi-
mivan uuden asiakaskeskeisen toimintamallin mukaisesti. lIman tata rohkeaa

muutosjohtamista ei todellista muutosta voida odottaa. (Galbraith 2005, 23-24).

Kurvinen & Seppa (2016, 27-29) kiteyttavat hienosti asiakaskeskeisyyden merki-
tyksen. Jokaisen kohtaamisen tulisi tuottaa asiakkaalle arvoa. Siihen paastak-
seen asiakkaan tarpeet ja tahtotila pitaa ymmartaa, ja odotukset tulee naissa koh-
taamisissa lopulta ylittaa. Aito asiakaskeskeisyys on yrityksille ajattelutapa ja yk-

siloille tapa toimia arjessa. Taman toteutuessa arjessa se on myos kilpailuetu.
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4 MYYNTIKULTTUURIN JOHTAMINEN

4.1 Strategia, missio, visio ja arvot

Menestyvalla organisaatiolla on kivijalka, joka luo perustaa olennaiseen keskitty-
miseen ja ohjaa konkreettisesti tekemista. Onnistunut kivijalka sisaltaa mission,
vision, strategian, arvot ja organisaatiotason tavoitteet. Kivijalan tulee sisaltaa

myO0s asiakaskeskeisyys ja asiakasymmarrys (Aarnikoivu 2013, 38).

. . - STRATEGISET
Organisaatio Missio VISIO LINJAUKSET TAVOITTEET
Tydyhteiso I I

Tyontekija

N

Arvot ohjaa
- Arvokeskustelu &
reflektointi

KUVIO 13. Organisaation kivijalka (Aarnikoivu 2013,39)

Aarnikoivu (2013, 39) kuvaa Kkivijalan rakentamista (kuvio 13) elementeilla.
Pelkka kivijalan rakentaminen ei riita, vaan nama asiat pitaa kyeta konkretisoi-
maan jokaisen tyontekijan osalta paivittaisen tekemisen tasolle. Asiat tulee maa-
rittda ymmarrettavaan muotoon jokaisen liiketoimintayksikon, osaston ja ryhman
tasolla. Lisaksi nama perusasiat, organisaatiotason tavoitteet ja arvot konkreti-

soidaan ylemman johdon, esimiehen ja tyontekijoiden valisissa keskusteluissa.

Kurvinen & Seppa (2016, 33) kuvaavat yrityksen arvomaailmaa erottautumisteki-
joiksi, mutta vain, kun sitd hyodynnetaan tarkoituksenmukaisesti. Yrityksen on
turha nimeta arvoikseen mitaan sellaista, minka toteutukseen arjessa ei olla val-

miita kayttamaan aikaa ja rahaa. Arvojen tulee ohjata arjen paatoksentekoa kohti
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suurta kuvaa ja nakya kaikessa toiminnassa. Esimiesten vastuulla on kuvata,
kuinka arvot edistavat yrityksen ison kuvan eli mission toteutumista. Itseltdan on
hyva kysya, miten arvot nakyvat yrityksen palvelulupauksessa ja miten ne erot-

tavat yrityksen muista.

Suurimmat syyt, miksi strategiatyon jalkautuksessa epaonnistutaan, liittyvat on-
gelmiin strategian, arvojen tai mission ymmartamisessa. On epaselvaa, mita si-
salto itseasiassa tarkoittaa tai pahimmillaan sisaltd on rakennettu muusta toimin-
nasta taysin irrallisena, jolloin se on lahinna vain kasa sanoja (Kurvinen& Seppa
2016, 42).

4.2 Myyntikulttuurin ja muutoksen johtaminen
Alahuhta (2015, 134) maarittaa yrityksen kulttuurin seuravanlaisesti:

"Yrityskulttuuri on yrityksen tai muun organisaation arvojen, toimintatapojen, vuo-
rovaikutuksen, historian ja yleensakin kaikkien niin virallisten kuin epavirallisten-
kin kaytantdjen muodostama kokonaisuus”

Yrityskulttuurilla on valtava merkitys myynnin johtamiseen ja tulosten saavutta-
miseen. Yrityksen ilmapiiri vaikuttaa vahvasti myyjiin; jos yleinen suhtautuminen
myyntiin on kielteinen tai myyjayksilo voi huonosti. limapiiri vaikuttaa aina tulok-
siin ja myyja ei voi tehda parastaan, eikd myoskaan edustaa parasta itseaan asi-
akkaillensa tallaisessa tyOyhteisdssa. Yrityksessa tulisi aina vallita kunnioitus
myyntitiimia ja myyntia kohtaan, koska he mahdollistavat omalla tydllaan muille
tyon. Vain onnellinen myyja, joka haluaa taydella sydamellaan myyda ja onnistua,
pystyy parhaiten edustamaan yritystaan seka tuotteitaan (Weinberg 2015, 67-68,
70).

Yrityskulttuuri muuttuu, mutta hitaasti. Olennaista on se, etta yrityskulttuuria voi-
daan muuttaa. Yrityskulttuurin muutoksen ensimmainen askel on maarittaa yri-
tyskulttuurin arvot ja kehittda naita arvoja. Toinen tarkea tekija on avainhenkilo-
valinnat. Hyva ja terve yrityskulttuuri mahdollistaa tyosta nauttimisen ja isojen ta-
voitteiden tavoittelun. Johdon vastuulla on maaritella, millaista yrityskulttuuria ta-
voitellaan (Alahuhta 2015, 134-135).
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Schwartz (2018) tutkimuksen mukaan usea yritys ajaa muutoksia toiminnassaan
ja muutoksien tahti on tana paivana kova. Muutoksessa keskitytaan johdon toi-
mesta muuttamaan toimintamalleja, mutta usein organisaatioissa unohdetaan
tarkein eli se, miten vaikutetaan ihmisiin muutoksen aikaansaamiseksi. Schwartz
teetti kyselyn 100 toimitusjohtajalle, joista 85% oli yrityksessaan ajanut merkitta-
vaa muutosta viimeisen vuosikymmenyksen aikana. Naista 75% koki, etta muu-
tos epaonnistui tuottamaan minkaanlaista liiketoiminnan kehitysta seka lyhyella
etta pitkalla tahtaimella. Liiketoiminnan muutokset epaonnistuvat, koska muutok-
sissa tyypillisesti kaikki muutos tehdaan prosessien, toimintamallien, toimitilojen,
rakenteiden ja teknologian ymparilla. Osa yrityksia huomioi kaytosmallien merki-
tyksen ottamalla ideoita vastaan henkilostoltéa seka kouluttamalla uutta osaa-

mista.

Yksilon merkitysta ei voi vaheksya, koska yrityskulttuurin on muututtava, jos uusi
strategia halutaan saada elamaan tyontekijoiden arjessa. Kulttuurin sisalla ja ih-
misten kasissa on syvaan juurtuneet toimintamallit, uskomukset ymparoivasta
maailmasta seka erilaiset pelkotilat ja epavarmuuden tunteet. Muutoksen on lah-
dettava ylimmasta johdosta ja yrityksen vaikuttajapersoonista, joiden tulee kayda
muutos lapi itsensa kanssa. Psykologit kutsuvat ilmiota "Immuniteettina muutok-
selle”, jossa yksilon on ajan kanssa tutkittava itsedan, omaa motivaatiotaan ja
asenteitaan muutoksen onnistumiseen. Johtajan muuttaessa omaa kaytostaan ja
tuntemuksiaan on hanella vasta silloin mahdollisuus luoda uusia toimintamalleja
ja esittaa niita ihmisille aidolla seka vastaanottavalla tavalla. Muutos lahtee aina
yksilOsta, joka joutuu poistumaan omalta mukavuusalueeltaan. Tutkimuksessaan
Schwartz (2018) korosti muutosjohtamisessa johtajan vastuuta omasta ajankay-

tostaan muutostilanteissa.

On tarkeaa paattaa ajavansa muutosta kolmesta asiasta kerrallaan ymmartaen
sita kautta omat tarkeysjarjestykset eteenpain ajettavissa asioissa. Muutoksen
seurantaan ja ihmisten reflektoinnille tulee jattaa myos aikaa kalenteriin, koska
kulttuurin muutoksessa suurin aika tulee kayttaa ihmisten parissa kayden lapi na-
kymattomia esteitd muutokselle ja ymmartaen vastustuksen, vaikka nykyiset van-
hat toimintamallit eivat olisi toimivia (Schwartz 2018).
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Organisaatioiden kulttuuri sisaltaa useita tasoja, joista osa on nakyvia ja osa na-
kymattomia toimintaa ohjaavia tekijoita. Aarnikoivu (2013 132-133) kuvaa naita
Scheinin kolmella tasolla (kuvio 14). Tasoista helpoimmin havainnoitava taso on
artefaktien taso: mitd on nahtavissa ja kuultavissa, kun liikkuu organisaatiossa.
Toinen helposti nakyva taso on kirjoitetut ja nakyvat missio, visio, strategia, ta-
voitteet ja arvot. Arvoilla pyritaan vaikuttamaan kulttuuriin, minka vuoksi ne ovat-
kin tavoitteeksi asetetun kulttuurin ilmentyma. Monen yrityksen kulttuuria voidaan

luokitella kahden ylimman tason nakyvalla tasoilla.

Nikyva

Artefaktit
- n#kyvit rakenteet,
ihmisten aikaansaannokset

limaistu missio, visio, strategia,
tavoitteet ja arvot

Perusolettamukset

Nikymatéin A

KUVIO 14. Organisaatiokulttuurin tasot (Aarnikoivu 2013, 133).

Tasojen alimpana ovat perusolettamukset. Perusolettamuksina toimivat organi-
saatiokulttuurin yhteisen oppimisprosessin tuloksina opitut arvot, uskomukset
seka oletukset. Perusolettamuksilla on aina oma historiallinen vaikutuksensa ku-
ten, miten organisaation aiempi menestys tai onnistumiset on huomioitu tai miten

ne on koettu.

Yhteisia kokemuksia kokeneet tyontekijat siirtavat aina voimassa olevia arvoja ja
uskomuksia ajassa eteenpain uusille tyontekijoille. Perusolettamukset ovat orga-
nisaation syvin ja vahvin kulttuurin taso, jolla on aina vahva vaikutus nakyvaan
kaytokseen toisin kuin kirjoitetuilla arvoilla tai kuvatuilla rakenteilla. (Aarnikoivu
2013, 133).

"Perusolettamusten tasoon vaikuttaminen edellyttaa ennen kaikkea keskustelua,
sanoihin sisaan menemista, toivotun kayttaytymisen maarittamista ja nakyvaksi
tekemista” (Aarnikoivu 2013, 134).
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Kulttuuri luo organisaatiolle pysyvyytta ja suojaa, minka vuoksi organisaatiokult-
tuuriin kohdistuvat muutokset saavat aina aikaan vastarintaa ja voimakkaita re-
aktioita. Kulttuurin kehittamistyo tulisikin aloittaa seuraavilla askelilla (Aarnikoivu
2013, 134):

1) Maarita tavoitetila: Millainen kulttuuri palvelee tehtavien toteutumista ja ta-
voitteiden saavuttamista?
2) Nykytilan arviointi ja vertailu tavoitetilaan
3) Kartoitus ja paivitys jos seuraavat asiat eivat iimenna tavoitetilaa:
a. artefaktit eli mita nakyy, kuuluu ja tuntuu kun liikkuu organisaatiossa
b. arvot, paamaarat ja strategian seka naiden yhteys tavoitetilaan
c. perusolettamukset: rohkeus puuttua tavoitetilasta poikkeavaan
kaytokseen ja haastaa itsestaan selvyyksia organisaatiossa
4) Tavoitetilaan paasyyn edellyttavat toimintamallit, rakenteet, tapa toimia ja
pelisdannot
5) Seuranta

Menestyvalta myyntikulttuurilta ja sen rakentamiselta vaaditaan paljon niin muu-
tostyon kuin rakenteiden kannalta (Nieminen & Tompperi 2008, 73).



38

Loin voittavan myyntikulttuurin rakenteet (kuvio 15) hyddyntaen nakemyksia
Nieminen & Tomperi (2008, 132-213) ja (Frost, 2017 mukaillen)

Yhteinen visio ,
arvot & tarina

i Ymmarrys
L statogiasta o
huamiointi SSp s

Proaktiivisuus, :

it Luottamus ja

ketleryys ja viestinta koko
epi-iu?l?l?s?ﬁmiset VO ittava n organisaatiolle
myyntikulttuurin
Tavoitteellisuus, I'akenteet Toimivat prosessit
Vastuunkanto, Ja kyky muuttaa
Oma asenne, myyntiprosesseja
Yipeys
Jatkuvan
e e Valmentava
oppimisen ja bt
kehﬁtl;tmisen JhaIu ‘h?ieni johtajuus
vaihtuvuus
myyjissa &
ihmiset oikeilla
paikoilla

KUVIO 15. Voittavan myyntikulttuurin rakenteet (Nieminen & Tomperi 2008,
132-213, Frost, 2017 mukaillen).

Voidaan todeta siis, etta myyntikulttuuri on monen tekijan summa ja vaatii niin
johtamiselta kuin yksil6ilta paljon. Myyntikulttuuri on organisaation kilpailuetu,
jota kilpailijat eivat voi jaljitella. Hyvan tyopaikan rakentaminen pitaa olla osa
alykasta strategiaa. Hyvassa yrityskulttuurissa halutaan tyoskennella, ja tallai-
siin tyopaikkoihin on enemman ja parempia tyonhakijoita kuin kilpailijoilla. (Nie-
minen & Tomperi 2008, 179.)

Avaan tarkemmin kuvion 15 Voittavan myyntikulttuurin rakenteet sisaltoa seu-

raavaksi ja hydodynnan teorian sisaltda itse toiminnan kehittamissa.

Tomperi & Nieminen (2018, 19, 27) nostaa vision merkitysta kuvaamalla sita,
kun yritys on lastattu oikeilla ihmisilla ja he ovat oikeissa tyotehtavissa. Nain on
mahdollista matkata kohti oikeaa suuntaa. Suurinkaan visio ilman oikeita ihmi-
sia ei ole minkaan arvoinen. Oikeilla ihmisilla on kyky innostaa myds kanssa-
matkustajat mukaan matkalle seka kyky tarvittaessa muuttaa myos suuntaa.
Vaarat ihmiset sen sijaan keskittyvat laittamaan kapuloita rattaisiin. Vaarat
asenteet levittavat ymparilleen negatiivisuutta, joka helposti tarttuu myos mui-
hin.



39

Frost (2017) korostaa, etta myyjahenkilot tarvitsevat suurimman syyn ja tarkoi-
tuksen tyollensa. Pelkka palkka harvemmin motivoi yksiloitd antamaan kaik-
kensa joka ikinen paiva. Yhteinen visio ja missio tulisi olla mahdollisimman sel-
kea kuten "tavoittelemme markkinaosuutta x markkinasta tai olemme yrityksen
menestyvin tiimi”. Yhteinen visio mahdollistaa motivoitumisen tekemiseen ja tii-
vistad myos tiimityota tiukkoina aikoina. Myyjien tulee ymmartaa ja sisaistaa yri-

tyksen tarina, jota he kertovat myos omassa asiakaskentassansa.

Yritykset, joilla on jaetut arvot henkiloston kanssa, nakevat enemman tyohonsa
sitoutuneita tyontekijoita ja tehokkaampaa tyontekoa. Toimivat ja sisaistetyt ar-
vot helpottavat johtamista. Myynnissa ja johdossa jokaisen tulee ymmartaa
strategian merkitys ja tavoitteet. Johdolla tulee olla yhtenevainen ymmarrys
strategiasta ja sen painopisteista. Esimiesten vastuulla on viestia toistuvasti
strategian tavoitteista, toimia esimerkkina, sitoutua strategian mukaiseen toimin-
taan seka liittaa strategiset tavoitteet yksildiden henkilokohtaisiin tavoitteisiin
(Tomperi & Nieminen 2008, 190-192).

"Kun ihmiset tietavat, mika haluttu muutos on, he ryhtyvat puhumaan ja pohti-
maan tata. Tama syventaa ymmarrysta seka strategian mukaisia tekoja. Eli
kun saadaan tekoja, ruvetaan saamaan myds tuloksia” (Laakso 2016)

Niin asiakkaita, toimintaa kuin strategiaa koskevassa viestinnassa kyse on luot-
tamuksesta. Viestinnan tulee olla lapinakyvaa ja toistuvaa useassa eri kana-
vassa. Hierarkiaan perustuvaa viestintaa on hyodynnettava, koska esimiehen
suora ja yksilon tyota koskeva viestinta koetaan yleisesti kaikkein tehokkaam-
maksi. (Tomperi & Nieminen 2008, 190-191). Luottamusta myyntikulttuurissa on
tarkeaa rakentaa kaksisuuntaisella viestinnalla myyjan ja esimiehen valilla, el
antamalla ja pyytamalla palautetta niin myyjan kuin esimiehenkin tyoskentelysta
(Frost 2017).

Toiminnan ja myynnin prosessien ymmarrys kaupalliselle menestykselle tulee
tuntea ja sovittuja malleja pitdd noudattaa, jotta toimintaa voidaan johtaa proses-
sien avulla. Vain kuvatusta toimintamallista Iahtien voidaan toimia seka toiminnan
tehoa arvioida ja korjata tarvittaessa, jos prosessi todetaan tehottomaksi. Vain
ymmarryksen ja tiedon kautta voidaan muokata myynnin prosesseja ja kouluttaa
osaamista myyntiorganisaatioon. Yrityksen on tarkedd ymmartaa, miten heidan
asiakkaansa ostavat tuotteita nyt ja tulevaisuudessa (Cuevas ym. 2016, 29).
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Valmentavaa johtajuutta kaydaan tarkemmin lapi luvussa 5, mutta yleissaan-
tona myyntikulttuurin johtamisessa on aktiviteettien eli tekemisen ja odotusten
johtaminen seka yksil6ita tukeva ote, jolla poistetaan tehokkaan tyoskentelyn
esteita (Frost 2017). Myynnin valmentavassa otteessa on lopulta aina kyse tii-
min johtamisesta suorituksiin yksildiden kautta. Esimiehen vastuulla on tavoittei-
den asettaminen, mutta tarkeinta on I0ytaa keinot, joilla johtaa ja valmentaa yk-
silot parhaisiin mahdollisiin tuloksiin. Myynnin johtamisessa aikaa yksilolliseen
johtamiseen pitaa I0ytya myynnin esimiesten kalentereista (Weinberg 2015,
117-120).

Merkittava tekija myynnin menestykselle on laadukkaan myynnin rekrytoinnit.
Yksiloiden kouluttaminen, johtaminen ja motivointi ovat merkittavia tekijoita,
mutta vaativat aina oikeanlaisen yksilon taaksensa onnistuakseen. Myynnin rek-
rytointiin tulisi panostaa merkittavasti seka myyjaprofiilin kanssa etta kulttuurilli-
sen sopivuuden kanssa, koska rekrytointi on aina iso investointi. Myyjien rekry-
tointiin tulisi panostaa niin rekrytointitarpeen, tydnkuvauksen, rekrytointimenetel-
mien kuin arvioida rekrytointien menestysta. (Cuevas ym. 2016, 201). Myyjan
palkkaus, kouluttaminen ja pitaminen talossa pitaa nahda investointina, johon
panostetaan henkilokohtaisella saanndllisella valmentavalla otteella. Myyjijilla pi-
taa olla oikeus tulla johdetuksi ja saada jatkuvaa kouluttamista menestyakseen
tyossaan (Frost 2017).

Myyntityo vaatii tana paivana yksiloilta jatkuvaa oppimisen kulttuuria asiakkai-
den tarpeiden ymmartamiseksi. Oman toimintaa on muokattava vastaamaan
asiakkaiden seka markkinan tarpeita. Uudistuminen ja innovaatiot vaativat jat-
kuvaa kehittymisen kulttuuria seka perinteisia organisaatiorajoja rikkovaa yh-
teistyota (Mantyneva 2019, 27).

Huippumyyjan suorituskyvyn perustan muodostaa yksilon avoin asenne, nalkai-
syys, sisukkuus, oma-aloitteisuus ja halua kehittya tydssaan. Oikeanlaisella
asenteella varustettu myyja voi aidosti toimia asiakaslahtoisesti ja olla yrityk-
sensa suurlahettilas (Nieminen & Tomperi 2016, 23-24, 28).
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Myyjan rooliin kuuluu suoritustavoitteet kuten proaktiivinen myyntityd, asiakas-
kontaktointi ja asiakastapaamiset. Kurinalainen tekeminen vaatii sitoutumista te-
kemiseen seka yhdessa sovittujen toimintamallien noudattamista. Jim Collins
korostaa kurinalaisen kulttuurin ja yrittajahenkisen tydmoraalin merkitysta, joi-
den kautta saavutetaan ylivertaisia ja pysyvia tuloksia. Vapauden ja vastuun pi-
taa kulkea aina kasi kadessa ja tavoitteellinen tekeminen pitaa olla osa myyjan
arkea (Nieminen & Tomperi 2016, 203).

Frostin (2017) mukaan uusien asiakaskuntien, tuoteryhmien tai vertikaalisen
myynnin tekeminen vaatii rohkeaa ja ketteraa tekemista. Ketteraan tekemiseen
kuuluu osana paasy dataan ja datan hyodyntaminen, jotta voidaan tehda toimin-

nallisia paatoksia seka arvioida tekemisen onnistumista.

Ketteryytta voidaan kannustaa yhteisissa myynnin 10 minuutin sparraushetkissa

seuraavasti:

1. "Mita saavutimme eilen?”
2. "Mita saavutamme huomenna?”

3. "Mita sinun pitda muuttaa ollaksesi tehokkaampi?”

Myyijien pitaa kyeta ottamaan riskeja. "Fail fast” kulttuuri, jossa epaonnistumiset-
kin suvaitaan, on sallittua niin kauan kuin toimintaan kuuluu lapinakyvyys eli
suoritukset seka epaonnistumiset voidaan avata muille ja jakaa oppimisen
avuksi (Frost 2017).

Frost 2017 kannustaa myyntitimeja terveeseen kilpailukulttuuriin. Myyntitiimeille
olisi hyva rakentaa yhteinen "vihollinen” eli syy tehda toita yhdessa ja kasvattaa
myynteja. Toinen vaihtoehto on haastaa tiimia peittoamaan toisen tiimin tulos tai
kilpailija markkinoilta. Myos kannustus omien tulosten ylittamiseen kuukausi- tai
kvartaalitasolla on hyva motivaattori. Esimiehen tulee kannustaa yhteistyohon ja
oppimiseen parittamalla timeissa uusia ja vanhempia myyjia yhteen. Nain ollen
uusilla on mahdollisuus oppia uutta vanhemmilta seka vanhempi saa rinnal-
lensa nuoremman kirittajan. Myyjan pitaa olla luonteeltaan kilpailuhaluinen, jo-
ten esimiehen tulee luoda tiimeille ja yksilGille erilaisia myyntikisoja ja kannusti-

mia, joissa palkinnot voivat olla yksilotason tai tiimitason palkintoja. Esimiehen
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pitdd muuttaa erilaisten kilpailuiden ja kannustimien sisaltoa jatkuvasti pitaak-

seen ylla kipinan koko tiimin tasolla.

Lisaan listalle viela asiakaslahtoisyyden, jonka tulee olla myyntiorganisaation toi-
minnan keskiossa. Aarnikoivu (2013, 38) korostaa, etta asiakaslahtoisyydessa,
johtamisessa ja arjen paivittaisessa myyntitydssa asiakkaan tarpeineen tulee oh-

jata toimintaa.

Nostan myos keskioon myyntikulttuurin johtamisen eriteltyna yrityskulttuurista,
koska on tarkeaa ymmartaa tutkittavan yrityksen olevan pohjimmiltaan myyntiyri-
tys, jonka myyntikulttuuria tulee kyeta johtamaan muutokseen. Lopulta myynti-
kulttuurin ja yrityskulttuurinkin muutoksen taustalla on samojen asioiden muutok-

sesta kyse.

"Kulttuuri viime kadessa maarittelee sen, menestyyko tiimisi tai organisaatiosi”
(Nieminen & Tomperi 2008, 177).

4.3 Henkilokohtaisen myyntityon murros

Henkilokohtainen myyntity6 on taitoa tuottaa asiakkaalle arvoa henkilokohtaisella
tyolla seka yrityksen yksildiden vuorovaikutuksen avulla. Myyntitaito on kykya ja
kompetenssia hoitaa seka hallita asiakkuuksia vuorovaikutustilanteissa (Cuevas
ym. 2016, 3-4).

Perinteinen myyntityd on aina perustunut vahvaan myyjasta lahtevaan kehotuk-
seen asiakkaalle ostaa tuote nyt. Tama malli on muuttunut ja tdman paivan hen-
kilokohtaisessa myyntitydssa on tarkeinta rakentaa asiakkaalle relevanttia vies-
tintaa, joka vaatii entista laadukkaampaa taustatyota seka maarittelya asiakkaan
tarpeista, ostomotiiveista, asiakkaan prosesseista sekd ymmarrysta siita, miten

asiakas maarittaa yhteistyosta saavansa arvontuoton (Ingram 2015, 10).

Asiakkailla on entista parempi paasy tarvittavaan tietoon ja he ovat tottuneita et-
simaan tietoja itse ennen kuin kontaktoivat myyjaa. Asiakas odottaa toimittajal-
taan entistda enemman, entista laadukkaampia ja valmiiksi valmisteltuja ratkai-

suita toimittajaltaan. Myyjan odotetaan tekevan taman kaiken myos proaktiivisesti



43

seka oikea-aikaisesti. MyOs verkostojen merkitys kasvaa entisestaan niin myy-
jalle kuin ostavalle asiakkaalle hanen valitessaan toimittajaa (Cuevas ym. 2016,
16).

Myynnin mallit ovat murroksessa ja kuuluisa AIDAS-myyntimalli (Attention, Inter-
est, Desire, Action, Satisfaction) on myyntitekniikkana viela tanakin paivana pe-
rinteisessa myyntiprosessissa myyjan apuna. Malli on vuodelta 1925 ja mallin on
kuvattu olevan myyntitekniikka, jonka taidot on opetettavissa myyijalle (Cuevas
ym. 2016, 27).

Challenger Sale -malli kehitettiin Dixon ja Adamsonin toimesta vuonna 2011 tut-
kimuksen perusteella, jolla tutkittin myyjien tuottavuutta. Tutkimuksen mukaan
myyjatyypit voidaan jakaa viiteen kategoriaan. Hard Worker ei anna helposti pe-
riksi, on omatoiminen ja aina valmis tekemaan ylimaaraisen askeleen tuloksen
eteen. Laajan maailmankatsomuksen omaava Challenger ynmartaa asiakasta ja
haastaa myOs hanta ajattelemaan toisin hanen omasta liiketoiminnastaan. Rela-
tionship builder on yksild, jolla on kyky rakentaa vahvoja suhteita asiakkaan or-
ganisaatioon. Lone Wolf on itsevarma ja seuraa omia vaistojaan. Hanta on han-
kala kontrolloida. Reactive problem solver on luotettava ongelmien ratkaisija niin
asiakkaan kuin omankin organisaation valilla. Dixonin ja Adamsonin tutkimus
osoittaa, etta yrityksien tuloksista jopa 39 prosenttia saavutetaan Challenger Sa-
les -tyypin myyjilla, 25 prosenttia Lone Wolf -tyypin myyjilla, 17 prosenttia Hard
Worker -myyjilla, 12 Reactive Problem solver -tyypin myyjijilla ja vain 7 prosenttia
Relationship builder -profiilin myyjilla (Cuevas ym. 2016, 28).

Cuevas ym. (2016, 28) kuvaa Challenger Sales -myyjilla olevan kykya tarjota asi-
akkaalle yksildllisia nakokulmia ja uskallusta haastaa asiakas tarvittaessa. Heilla
on vahva kahden suunnan kommunikaatiokyky ja he tuntevat, mita asiakkaat ar-
vostavat. He osaavat tunnistaa asiakkaan liiketoiminnan taloudellisia ohjaajia ja

keskustelevat mielellaan liiketoiminnan tunnusluvuista.

Schultz ja Doer kehittivat kolmitasoisen Insight and Solution Selling (kuvio 16)
mallin 2014, jolla erotetaan huippumyyjat perustason myyjasta. Tasolla 1 Con-
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nect huippumyyjat yhdistavat asiakkaan tarpeet ja toimittajan tarjonnan seka ky-
vykkyydet yhteen rakentaen samalla yhteytta asiakkaaseen yksilollisesti henkilO-

A A Collaborate
Convince

Connect

tasolla.

KUVIO 16. Insight & Solution mallin portaat

Tason 2 Convince portaalla parhaat myyjat vakuuttavat asiakkaan hyotysuh-
teesta seka saavat asiakkaan vakuuttuneeksi siita, etta myyjalla on heille paras
vaihtoehto saatavilla olevista vaihtoehdoista.

Tasolla 3 Collaborate parhaat myyjat ovat jatkuvassa vuorovaikutusyhteydessa
asiakkaisiin tarjoten uusia ideoita sekd nakemyksia asiakkaan hyodyksi. He ra-
kentavat kumppanuutta asiakkaan kanssa tyoskennellessaan. Kumppanuuden
avulla on mahdollista rakentaa luottamuksellista suhdetta ja saada entista pa-
rempia mahdollisuuksia tarjota asiakkaalle oikeita ratkaisuita.

Solution Sales -mallia suositellaan oikeana Iahestymistapana, silla B2B asiakas-
suhteet ja liiketoiminta ovat kompleksisia ja vaativat paljon kustomointia tuottei-

den seka palveluiden osalta kustomointia (Cuevas ym. 2016, 29).

Myyntimallien muutoksen ymmartaminen on tarkead muokattaessa myyjien toi-
mintaa, ennustettaessa asiakkaan toimintaa seka mukautettaessa myyjan toimin-
taa myyntiprosessin eri vaiheissa. Lisaksi myynnin epaonnistuessa on helpompi
saada kasitys epaonnistumiseen johtaneista syista myyntitilanteiden taustalla.

Myyntimallien vahvan muutoksen taustalla ovat muutokset asiakkaiden ostokayt-
taytymisessa, toimintaymparistojen muutokset globaalin kilpailun kasvaessa, tie-
don helpompi saatavuus seka uusien teknologioiden tuottama muutospaine pe-

rinteisiin liiketoimintamalleihin (Cuevas ym. 2016, 29).
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4.4 Asiakkaan kokemus arvontuotannosta

Day & Moorman (2010, 15-16, 67-72) kuvaavat asiakkaan kokemaa arvoa vaih-
tokauppana hyodyista, jotka asiakas kokee saavansa tarjonnasta suhteessa ko-
kemukseen, tuotteen hintaan ja sen hankintaan sidottuun riskiin, jonka asiakas
on valmis ottamaan hyvaksyessaan tarjotun tuotteen tai palvelun. Arvontuoton
kokemus on aina yksildllinen asiakastasolla. Niin arvokas kuin edullinen tuote voi
tuottaa merkittavaa arvoa asiakkaalle, koska kokemus on aina suhteessa han-
kintaan sidottuun riskiin tai vaivannakdon. Arvontuottamisen ymmarryksen avulla
luodaan erottautumistekijoita kilpailijoista, rakennetaan kilpailuetua ja asiakasta
kiinnostavaa viestintaa seka lopulta suurempia tuottoja yritykselle.

Arvon kuvataan tuottavan parempaa ja helpompaa elamaa tayttamalla asiakkaan
tarpeet seka ratkaisemalla asiakkaan ongelmat. (Jaakkola & Hakanen, 2012.)

Nostan opinnaytetyossa esille asiakkaan kokemaa arvontuottoa, koska Hanne
Murtola (2019) teki opinnaytetyonsa kohdeyritykselle toimeksiantona, joiden tu-
loksia tutkittaessa nousi esille yrityksen asiakkaiden kokemukset arvontuotosta.
Opinnaytetyon tekija toimi tyoroolinsa puolesta Murtolan opinnaytetyon idean toi-
meksiantajana. Tavoitteena oli ymmartaa ja hakea tukea jo saaduille havainnoille
organisaation kehittamistarpeista arvontuoton osalta suhteessa asiakkaiden odo-

tuksiin nyt ja tulevaisuudessa.
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Opinnaytety0 tehtiin tutkimuksena yrityksen asiakaskunnalle loppuvuoden 2019

aikana.
VERKOSTOITUMINEN VALMIIT TUOTTEISTUKSET
ASIANTUNTIJUUS NOPEUS JA RATKAISUT
NAKEMYKSELLISYYS
TULEVAISUUDESTA DIGITAALISET PALVELUT
ASIAKASSUHDE & TAVOITETTTAVUUS KUSTANNUS- LAADUKAS VALIKOIMA JA
HENKILOKOHTAISUUS TEHOKKUUS SAATAVUUS

KUVIO 17. Asiakkaiden kokemus arvontuotannosta. (Murtola 2019)

Murtolan (2019) havainnot siita, mitka asiat muodostavat arvoa asiakkaalle yri-
tyksen asiakkaissa (kuvio 17) vahvistavat entisestaan kehityskohteiden Kkriitti-
syytta seka yrityksen myynnin koulutustarpeita, jotka kaydaan lapi tutkimusosuu-
dessa.

Asiakkaat kokevat lisdantyvassa maarin epaluuloa yritysten markkinointia koh-
taan. Sen sijaan asiakasluokitusten ja asiakashoitomallien mukaisen asiakaskes-
keisen markkinoinnin kiinnostus on asiakkailla kasvussa. Asiakaskin odottaa, etta
hanelle viestitaan hanta kiinnostavista asioista, joiden asiakas kokee tuottavan
hanelle arvoa. Toimialan ja asiakkuuksien tarpeiden syvallinen tunteminen on ta-

man paivan myynti- ja markkinointityon keskiossa (Rubanovitch 2010, 118).

4.5 Luottamukseen perustuva asiakassuhdemyynnin prosessi

Opinnaytetyon yrityksella on asiakassuhteita useilla erilaisilla kypsyysasteilla.
Useat asiakkaat ovat pitkaaikaisia ja uusia syntyy viikkotasolla eri liiketoiminnan
alueille. Pitkaaikaiset suhteet eivat valttamatta kuitenkaan tarkoita asiakassuhtei-
den olevan kumppanuuksia tai asiakassuhteen olevan syvallisia. Osalle asiak-
kaista yritys on toimittaja muiden joukossa ja luottamuksellista lisdarvoa tuotta-

vaa syvempaa asiakassuhdetta ei jostain syysta ole kyetty synnyttamaan.
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Yrityksen mission mukaisesti "Me mahdollistamme suurella@asiakkaidemme
menestyksen” asiakassuhteita ja asiakasymmarrysta tulee syventaa, jotta mis-
siota on mahdollista toteuttaa asiakkaille ja myynti kykenee toimimaan mission

mukaisesti.

Ingram ym. (2015, 19-21) kuvaavat luottamukseen perustuvaa myyntiprosessia

(kuvio 17) seuraavalla rakenteella:

Myyntitydn perusta

Asiakasymmarrys
Markkinaymmarrys

Luottamus
Myyntitaidot

Myyntistrategia perustuen
asiakastarpeisiin ja

asiakkaan kokemaan arvoon

Asiakassuhteen
kdynnistidmisvaihe

* Prospektoi asiakkuus ja
asiakkaan nykytilanne

= Kiy ldpi asiakkaan tarpeet
* Suunnittele asiaakkaalle
arvoa tuottavat materiaalit
esitykset

* Auta kaynnistdmain
asiakkaan ostoprosessia

* Henkilékohtainen vastuu
asiakkaan toivomista
tuloksista

Kehitd asiakassuhdetta

= Kohtaa asiakkaasi useasti
myyntikohtaamisilla ja
esityksilla

= Lue ja vahvista asiakkaan
kokemusta arvontuotosta

+ Ansaitse teoilla
asiakkaan luottamus ja
sitoutuminen

Edistd asiakassuhdetta

= Luo arvoa myynnin
jalkeiselld seurannalla

= Luo arvoa ja luottamusta
suhdetoiminnalla

* Luo uusia liketoiminnan
mahdollisuuksia asiakkaalle
* Kasvata asiakkuuden
arvoa omalla asiakkuuden
johtamisella ja tiimityGlld

* Toimi asiakkaan
konsultoivana kumppanina

Myyntiviestinta

Lihestymistapa

myyntitydssd

‘Yksilélliset asiakaskontaktit
Jja tapaamiset

Ymmarra asiakkaan kokemus
arvontuotosta

Luo ja kommunikoi Pyri jatkuvaan arvontuoton
—* asiakkaalle arvontuotosta ——*  kasvattamiseen

KUVIO 17. Luottamukseen perustuva asiakasmyyntiprosessi (Ingram ym. 2015,
19)

Myyntityon perustukset rakentuvat asiakas- ja markkinaymmarryksen, luottamuk-
sen seka myyntitaitojen ymparille. Luottamuksen rakentamisen perustana myyn-
titydhon kuuluu keskeisena osana asiakassuuntautuminen, tehtavaan vaadittava
kompetenssi, rehellisyys, jamptiys pitda lupauksensa ja palata asiakkaalle sovi-
tusti seka henkilokemioiden sopivuus myyjan ja asiakkaan valilla.
Myyntistrategiaa, myynti- ja markkinoinnin viestintaa seka asiakaskohtaamisia tu-
lee rakentaa asiakas- ja markkinakohtaisella viestinnalla perustuen ymmarryk-
seen asiakkaiden tarpeista ja asiakkaiden odotuksista arvontuoton osalta.

Asiakassuhteen kaynnistys tai rakennusvaihe aloitetaan strategisesta asiakas-
prospektoinnista eli yritykselle sopivien asiakkaiden kuvaamisesta seka ymmar-
ryksesta asiakkaan sopivuudesta yrityksen asiakkaaksi. Osana prospektointia
selvitetdan asiakkaan tarpeet, joiden avulla asiakaskohtainen myyntiviestinta ja
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myyntimateriaalit rakennetaan vastaamaan asiakkaan tarpeita. Asiakas tulee va-
kuuttaa arvolupauksella ja hyodyilla yhteistyOsta, jotta varsinainen ostoprosessi

asiakkaalta saadaan aktivoitua.

Jo olemassa olevien asiakkaiden asiakassuhteiden syventaminen vaatii myyjalta
jatkuvaa kohtaamista asiakkaan kanssa niin myyntiviestinnan, kontaktoinnin kuin
laadukkaiden myyntimateriaalienkin osalta. Viestinnassa tulee vaalia arvontuo-
tannon esilletuomista ja asiakkaan kokeman arvontuotannon jatkuvaa kehitta-
mista seka sen yhteista kehittamista asiakkaan kanssa. Asiakkaan kokema arvo
on aina asiakaskohtaista. Eri asiakkaat kokevat eri asiat tarkeiksi kuin toiset. Myy-
jalla tulee siis olla kyky mukautua viestinnassaan ja kohtaamisissa aina asiakas-
kohtaisesti. Vain ymmartamalla asiakkaan yksilOlliset tarpeet kykenee myyja
muuttamaan omaa toimintaansa asiakaskohtaisesti. Luottamus seka asiakkaan

sitoutuminen tulee aina ansaita.

Edistaakseen entisestaan luottamussuhdetta tulee myyjan hoitaa asiakassuh-
detta myos myynnin jalkeen. Varsinkin isommissa projekteissa asiakkaan jalki-
hoito on tarkeaa luottamuksen rakentamiseksi. Myyjalta odotetaan myds kykya
arvioida asiakassuhteen syvyytta seka tarvittavia toimenpiteitd asiakassuhteen
lujittamiseksi. Luottamussuhteen lujittaminen tulee olla jatkuvaa ja vaatiikin myy-
jalta vastuuta luoda asiakkaalle uusia mahdollisuuksia tai ideoita asiakkaan
omaan liiketoimintaan. Lisaksi myyjan tulee pystya lujittamaan asiakassuhteen
syvyytta myyjaorganisaation sisalla eri osa-alueiden osaajien tai asiantuntijoiden
kautta. Nain asiakas nakee, mita kaikkea arvoa kokonaisuutena myyjaorganisaa-
tio voi asiakkaalle tuottaa nyt ja jatkossa (Ingram ym. 2015, 19-31).

Luottamuksen merkitysta ei voi korostaa liikkaa. Koen, etta rehellisyys ja luotta-
muksellinen toiminta on meille suomalaisille tarkeaa niin arjessa kuin tyoela-

massa, ja nain ollen tarkea osa kulttuuri-identiteettiamme.
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4.6 Key Account Management

Opinnaytetyon tekija nostaa kasitteen Key Account Management esille, koska
osa-alueen kehittamistoimia tullaan nostamaan toiminnallisessa osuudessa
esille. Opinnaytetyon yritykselle on ominaista, etta vain pieni osa asiakkaista tuo
merkittavan osan liikevaihdosta. On siis perusteltua, etta naita asiakkuuksia hoi-
detaan tietylla erityisella huomiolla.

Mantyneva (2019, 9-12) viittaa Key Account Managementilla yrityksen avainasi-
akkuuksiin. Avainasiakkuudet ovat asiakkaita, joita hoidetaan pitkajanteisesti ja
joilla on erityinen merkitys yritykselle. Avainasiakkaita eivat ole kaikki yrityksen
asiakkaat. Tulee myos huomioida, etteivat avainasiakkaat aina valttamatta ole
yrityksen suurimpia asiakkaita. Avainasiakashoitomalli on yrityksen strategisten

asiakkuuksien hoitamista koko organisaation tasolla.

Yrityksen pyrkimys on vastata asiakkaiden olemassa oleviin ja tulevaisuuden tar-
peisiin saavuttaakseen parempaa asiakaskannattavuutta, suurempaa osuutta
ostoista, parempaa asiakassitoutumista, ennustettavuutta sekad parempaa asia-
kastyytyvaisyytta. Asiakkuuksien johtaminen voidaan eritella strategiselle, opera-
tiilviselle ja taktiselle tasolle.

Jokainen asiakas arvioi toimittajavalintojaan omilla kriteereillaan, joten asiakkaan
sitoutuminen myyvan yrityksen tarjontaan ei ole mitenkaan itsestaanselvaa.
Avainasiakkuuksien johtaminen on malli, jota tulee systemaattisesti johtaa.
Avainasiakasmallin sisalto ja se, miten avainasiakkaita yrityksessa hoidetaan, tu-
lee selkeyttaa organisaatiolle. Yritysten pitaa tavoitella asiakasarvon kasvua suu-

remman asiakasfokuksen avulla.
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Jordan & Vazzana (2012, 119) kuvaavat yksinkertaista asiakassuunnittelumallia
mallilla (kuvio 18), jossa asiakaskohtainen asiakkuudenhallintasuunnitelma ra-
kennetaan arvioimalla asiakkaan liiketoiminnan tarpeita ja linjaamalla yrityksen ja
asiakkaan tarpeet, joiden perusteella voidaan rakentaa suunnitelma lopullista to-

teuttamista varten.

Arvioi asiakkuuden

’ liiketoiminnan tarpeet \

Asiakk
imil . . Yhdista asiakkaan ja
Toteuta toimintaa suunnitelmallisen J

itel kaisesti| . . N . yrityksesi tarpeet
e johtamisen yksinkertaistettu

malli

Luo suunnitelma ’
Joka tuottaa yhteista

arvoa

KUVIO 18. Asiakassuunnitelmamalli (Jordan & Vazzana 2012, 119 mukaillen)

Kaiken keskiossa on kyeta vastaamaan asiakkaan nykyisiin ja tulevaisuuden tar-
peisiin. Vain tunnistamalla asiakkaan nakyvia seka piilevia tarpeita kyetaan nai-
hin vastamaan seka toimimaan asiakaslahtoisesti. Asiakaslahtoisella toiminnalla
voidaan tukea ja vahvistaa yrityksen kasvu- ja strategisten tavoitteiden toteutu-
mista (Mantyneva 2019, 27).

Asiakkaan ostojen osuuden (tastedes share of wallet) kehittamiseen seka asia-
kassuhteen syventamiseen kannattaa panostaa. Asiakasosuuksia kasvattamalla
yritys saastaa aikaa, voi kehittaa toimintaansa, kykenee hoitamaan asiakkuuksi-
aan pienemmalla resurssoinnilla, saastaa kustannuksissa ja saa asiakkailtaan

enemman suosituksia (Rubanovitsch & Aalto 2007, 83).

Asiakkuuskohtaisia mahdollisuuksia tulee tunnistaa ja johtaa tuloksiin aktiivisesti
asiakaskohtaisten mahdollisuuksien suunnittelumallilla (kuvio 19).
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Jokainen mahdollisuus tulee arvioida esimerkiksi kannattavuuden ja kokonais-
mahdollisuuden sekd sen mukaan, miten yritykselld on kyvykkyydet vastata ta-
han mahdollisuuteen. (Jordan & Vazzana 2012, 114-115)

Analysoi ja keraa tietoa

asiakkaasta,
’ kilpailijatilanteesta \

Toteuta toimintaa ASIAKASKOHTAINEN Arvioi kaupallinen
suunnitelman mukaisesti KAUPALLINEN mahdollisuus
MAHDOLLISUUS

Luo suunnitelma
milld kauppa voitetaan

KUVIO 19. Asiakaskohtaisten mahdollisuuksien tunnistamisen malli (Jordan &
Vazzana 2012, 114).

Kun taustatyot on tehty, on aika siirtya laatimaan strategia ja lopullinen toteutus,
jolla kaupallinen mahdollisuus kdannetaan kaupaksi myyntiyritykselle (Jordan &
Vazzana 2012, 114-115).

Tutkittavalla yrityksella on laaja maara asiakaskohtaista sisaista ja ulkopuolelta
ostettua dataa, joiden avulla on mahdollista rakentaa hyvin laaja kasitys asiakas-
kanavan mahdollisuuksista. Mahdollisuuksien kdantaminen kaupaksi jaa myyjan
oman toiminnan seka kyvykkyyksien varaan, mika on jossain maarin johdetta-

vassa valmentavan otteen avulla.
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5 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Nykypaivan johtamiskulttuuri eldd murrosvaiheessa ja samaa koskee myos
myynnin johtamista. Yksilon suorituksen merkitys ja suorituksen johtaminen asi-
antuntijaorganisaatioissa on merkittavassa muutoksessa. Tata havaintoa tukee
my0s aiemmissa luvuissa kasitelty teoria. Tyontekijat eivat enaa kaipaa kaskevaa
esimiesta, vaan odottavat esimiestyolta enemman. Tutkittavan yrityksen tapauk-
sessa esimiestyon kehittamisen tarve on nahty lahelta ja tutkimusosuudessa pa-

neudutaan tarkemmin naihin havaintoihin.

Organisaatiomallit muuttuvat ja tyontekijaltd seka esimieheltd odotetaan enem-
man. Organisaatioihin rakentuu entista enemman myynnin asiantuntijatehtavia,
joissa menestyakseen yksilon itseohjautuvuus tulee olla korkealla tasolla. Tama
luonnollisesti vaatii esimiestydlta selkeytta ja kykya johtaa suoritusta odotusten
avulla. Tavoite- ja tulosjohtamisesta siirrytaan odotusten avulla johdettavaan mal-
liin (Jarvinen ym. 2014, 32).

Taman paivan esimiestyolla on kolme ydinroolia: asioiden johtaminen (manager),
ihmisten johtaminen (leader) ja ihmisten valmentaminen (coaching).

Nain ollen perinteisen johtamisen rinnalle tuodaan valmentajan rooli. Suoritusten
johtamisessa on kyse valmentavasta otteesta kohti tavoitetta. Esimiehen pitaa
kyeta sparraamaan ja innostamaan, mista syysta valmentavan esimiestyon rooli
kasvaa. Valmentavan johtajuuden ydin on ihmisten voimaannuttamisessa ja asi-
oiden mahdollistamisessa. Tekemisen keskidossa on olettamus vuorovaikutuk-
sesta, tavasta suhtautua toisiin ihmisiin, keinoista paasta asetettuihin tavoitteisiin,
ryhmakeskeisyydesta, luottamuksesta ja siita, etta valmentava johtajuus kuuluu
kaikille (Carlsson & Forssell 2008, 24, 33).

Tutkija nostaa esiin kasitteen valmentava johtajuus, koska kokee, etta suorituk-
sen johtamisessa on lopulta kyse yksildiden ja organisaation valmennuksellista
johtamistydsta eri keinoin kohti tavoitetta ja lopputulosta.
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5.1 Asiantuntijaorganisaation valmentavan johtamisen edellytykset

Valmentavan kulttuurin rakentaminen vaatii kehitysmyonteista ja systemaattista
tyoskentelya asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kulttuuri muuttuu hitaasti
ja yhteisen suunnan puuttuminen estaa usein todellisten muutoksien saavutta-
mista. Ylimmalla johdolla on erityisvastuunsa valmentavan kulttuurin rakentami-
sessa. Heidan liikkeitaan ja esimerkkiaan seurataan hyvassa ja pahassa. Ylim-
man johdon ja erityisesti toimitusjohtajan sitoutuessa valmentavaan johtajuuteen
johtamistakin voidaan aloittaa johtamaan (Ristikangas & Ristikangas 2010, 266-
268).

Ristikankaan & Ristikankaan (2010, 266-268) mukaan valmentava kulttuuri saa-
vutetaan korostamalla yksilosuorituksen sijaan yhteistyota. Innostaminen ja si-
toutuminen yhteiseen tekemiseen tulisi tuntua ja nakya asiantuntijaorganisaation
ilmapiirissa. Valmentavaan johtamiseen paastékseen ja luodakseen innostumi-

nen ja sitoutuneen kulttuurin tulee kiinnittdd huomioita kolmeen osa-alueeseen:

1) toimintatapoihin ja arvostukseen
2) osaamisen kehittamiseen

3) vuorovaikutussuhteiden laadun syventamiseen

Arvostusta rakennetaan tunnustuksen ja positiivisen palautteen seka systemaat-
tisen kehitystyon kautta yksilolahtdisesti. Johtajien pitaa auttaa johdettaviaan 10y-
tamaan yksilolliset merkityksellisyyden kokemukset. Toinen valmentavan kulttuu-
rin edellytyksistd on osaamisen ja ammatillisuuden jatkuva kehittaminen. Yritys,
jossa tyydytaan vain taman hetkiseen osaamiseen, ei kykene takaamaan tulevai-
suuden menestymistaan. Yksiloita tulee tukea ja kannustaa jatkuvaan kehittymi-
seen. Osaamisen arvostus vahvistaa osaltaan innostumista ja sita kautta sitout-
taa yhteiseen tekemiseen. Vuorovaikutussuhteisiin esimiehen ja kollegoiden
kanssa tulee panostaa koska yhteiset sparrailu- ja palautehetket tulee ottaa mah-
dollisuutena oppia ja tuntea toinen yksilona, ei uhkana. Valmentavassa yhtei-
sOssa palautetta annetaan ja vastaanotetaan aina arvostavasti. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 266-268).
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5.2 Esimies valmentavan suorituksen johtajana

Opinnaytetyon tekija on toiminut esimiestydssa usean vuoden ja nahnyt lahelta
muutoshengen myynnin johtamisessa. Perinteinen tuloksien johtaminen on vah-
vasti perapeiliin katsomista, silla painopisteen tulee siirtya itse tekemiseen ja sita
kautta suorituksen johtamiseen. Muutos vaatii myos johdettavalta halua nahda
oman tydnsa vaikutus lopputulokseen, mika vaatiikin rohkeaa, luottamuksellista
ja valittavaa esimies-alaissuhdetta. Organisaation johtamisen muutos vaatii kult-
tuurinmuutostyota eli pitkaaikaista ja systemaattista johtamisen mallin muutos-
tyota. Lahiesimiestyohon kaytettavaan aikaa tulisi myos panostaa, mika nousi
esille myos tutkittavan yrityksen tutkinnallisessa osuudessa.

"Muutos edellyttaa uutta osaamista, joka syntyy oppimisen ja kehittamisen
kautta” (Jarvinen 2013, 19).

Tuloksien johtamisessa on kyse omistautumisen synnyttamisesta, johdettavien
tulevaisuudenuskon kasvattamisesta seka luottamuksen rakentamisesta omaan
ja muiden toimintaan. Omistautunut henkil6 on oma-aloitteisesti kiinnostunut toi-
minnan kehittamisesta ja valmiimpi ponnistelemaan pitkajanteisesti tavoitteiden

saavuttamiseksi.

TyO pitad kokea merkitykselliseksi, jotta aitoa omistautumista voi syntya. Esimie-
heltd tama vaatii halua kehittda yksildiden suoritusta ja kykya valmentaa seka
yksil6ita etta tiimia kohti entista parempaa suoritusta. Tutkimukset osoittavat, etta
parhaan suorituskyvyn organisaatioissa esimiehet ovat erittain aktiivisia ja hyvia
palautteen antajia seka heilla on kyky yhdistaa eri tilanteissa kovat faktat ja ih-
misten kohtaaminen (Jarvinen ym. 2013, 18-22).

Jarvinen ym. (2013, 20) on rakentanut suorituksen johtamisen vauhtipyoran (ku-
vio 20), joka linkittaa esimiehen ydintehtavat tuloksellisen suorituskulttuurin ra-

kentumiseksi:
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1. Tavoitteet ja odotukset toiminnalle - Painopisteena vaatiminen
2. Ohjaava vuorovaikutus ja palaute - Painopisteena valittaminen

3. Kehittava valmentaminen — Painopisteena kehittaminen

l Esimies valittaa:

Esimies vaatii: tavoitteet ja ohjaava
odotukset toiminnalle vuorovaikutus ja

e

Esimies kehittaa:
kehittava
valmentaminen

KUVIO 20. Suorituksen johtamisen vauhtipyora (Jarvinen ym. 2013, 20).
Tavoitteet ja odotukset toiminnalle

Esimiehen tarkein tehtdva on ymmartaa ja tulkita organisaatiotason tavoitteet
oman vastuualueensa tavoitteiksi seka toiminnaksi, jolla tavoitteet saavutetaan.
Muutostilanteissa esimiehella on vastuu taklata organisaation vastarinta seka
epavarmuus ymmarrykseksi. Ymmarryksen luomisen jalkeen voidaan uusien toi-
mintamallien synnyttama ahdistus kanavoida tekemiseen ja aloittaa systemaatti-
nen suorituksen johtaminen. Esimies vastaa tuloksista ja luo odotukset toimin-

nalle, jota hanen myo0s tulee vaatia tyontekijoiltaan (Jarvinen ym. 2013, 19-20).

Suorituksen johtamisen perustana toimii aina, mita tavoitellaan ja milla keinoilla.
Useimmiten organisaatioissa ei ymmarreta tavoitteita tai keinoja niiden saavutta-
miseksi, joskin organisaatioissa elaa pinttynyt kasitys tavoitteiden sisallosta itses-
taanselvyytena. Vaikka tavoitteet koettaisiinkin selkeiksi, keinot ovat useimmiten
tunnistamatta tai ainakin ristiriitaisia eri organisaation henkildiden valilla. Arjen
hektisyys vaatii esimiehelta tavoitteiden ja odotusten selkeaa maarittelya seka
viestintaa, jotta eteneminen kohti menestyksellista suorituksen johtamista voi-
daan aloittaa. (Jarvinen ym. 2013, 19-20).
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"Ennen kuin keskustelet myyjiesi kanssa varsinaisista tavoitteista, varmista, etté
he tietavét, mité heiltd odotat. On nimittdin valitettavan yleista, etteivat ihmiset
tieda, mité heidédn esimiehensé tai tybnantajansa heiltd odottaa”

(Nieminen & Tomperi 2008, 122.)

Ohjaava vuorovaikutus ja palaute

Merkityksellisen tekemisen taso voidaan saavuttaa vain jatkuvan palautteen
avulla. Jokainen yksilo tarvitsee suoritusta vahvistavaa ja korvaavaa palautetta
motivoituakseen ja kehittyakseen tyossaan. Palaute pitaa osata perustella fak-
toilla tai tarkoilla havainnoilla, jotta johdettavaa voidaan kasvattaa kohti paremmin
tavoiteltua suorituksen tasoa seka oman tyonsa tuloksien nakemista. Suoran pa-
lautteen ja vuorovaikutuksen perustana on luottamuksellinen johtamisyhteys,
jonka rakentamisessa vastuu on aina esimiehella. Esimiehen tulee myos panos-
taa ja kiinnittdd huomiota annetun palautteen tapaan ja savyyn. Jatkuva vuoro-
vaikutus, toiminnan jatkuva parantaminen seka palautteen anto tulisi olla sisaan-

rakennettuna kaikkiin arkisiin kohtaamisiin (Jarvinen ym. 2013, 22).

Esimiesty0ssa on keskeista ohjata systemaattisesti motivoitunutta henkil6a kohti
tavoitteista johdettua toimintaa. Yhteistyd0 organisaation muiden yksikoiden
kanssa seka suoritustason jatkuva parantamisen kulttuuri edellyttavat esimies-
tyossa oikeanlaista haastamista ja puskemista. Seurannan tulee olla jatkuvaa ja
pohjautua tavoitteisiin, toiminnan suunnitteluun ja mittareihin. liman jatkuvuutta
tekemisen suunta ja motivaatio heikentyvat organisaatiossa hyvinkin nopeasti
(Jarvinen ym. 2013, 27-28).

Kehittava valmentaminen

Kehittadkseen muita esimiehen on tehtava tietoinen paatds eli haluta kehittaa
ihmisten suoritustasoa ja tuloksia. Kun esimiehella on aito halu muiden toiminnan
kehittamiseen, on hanella mahdollisuus kehittaa omia kykyjaan suorituksen joh-
tamisen taidoissa. Esimiestyodlle on varattava aikaa, jossa sparraillaan sovitun
toimintamallin mukaisesti henkilon tavoitteiden ja suoritusodotusten toteutumista
faktojen pohjalta. Kehittdmisalueiden osalta tulee huomioida myos, milla keinoilla
yksiloa kehitetdan monipuolisesti ja laadukkaasti. Tassa voi olla tarpeen myos
ulkopuolinen kehitysapu parhaan mahdollisen kehitysavun saamiseksi. Esimies
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vastaa tavoitteiden asettamisesta yksil6ille ja tiimeille niin, etta tavoite on saavu-
tettavissa nykyisella osaamistasolla. Jos tunnistetaan selkeitd osaamisvajeita,
esimiehen tulee auttaa I6ytamaan tilanteeseen oikeat ratkaisut.

Pitkalla tahtaimella arjen suoritustason rinnalle on rakennettava aktiivisen kehit-
tamishalun ja kehittamiskulttuurin toimintamalleja, joilla tuetaan yksiloiden itse-
luottamusta ja pystyvyyden tunnetta. Vahva kehittamiskulttuuri on tulosta oikein
asetetuista tavoitteista, kannustavasta ja korjaavasta palautekulttuurista seka ak-
tiivisesta kehittavasta valmentamisesta. Nailla evailla voidaan jatkossakin odot-
taa parempia tuloksia seka rakentaa entistd motivoivampia tavoitteita (Jarvinen
ym. 2013, 23).

o

Tulos,- ja suoritus- Jatkuva

tavoitteiden asettaminen valmentaminen

Reflektointi

KUVIO 20. Jatkuvan valmentamisen prosessi (Nieminen&Tomperi 2016, 146 mu-

kaillen).

Valmentavan suorituksen johtaminen pitda nahda jatkuvana prosessina, jonka
toteuttamiseen on sitouduttava. Kuvatunlainen malli (kuvio 20) puuttuu kokonaan
tutkittavalta yritykselta ja uusi luotu malli I0ytyy itse kehittamistoimenpiteiden si-
salta kuvattuna. Suoritusjohtamisen mallin ytimessa on tulosten liséksi tapa, jolla
tulokset tehdaan (Nieminen&Tomperi 2016, 22).

Yksildiden coachauksessa on tarkeaa jakaa couchaus yksilon kykyjen ja taitojen
kehittamiseen havaittujen kehityskohteiden perusteella. Kehittamisessa keskity-
taan aina yksiloon tarpeeseen oppia itse toivotut asiat ja saada oppinsa rekfek-
toimalla tekemaansa. Couchaajan tehtavana ei ole johtaa couchattavia tilanteita,
vaan pikemminkin antaa yksilon toimia rohkeasti esimerkiksi asiakastilanteissa.

Couchaaja vain antaa palautetta tilanteen jalkeen ja luo nain tilaa yksilon oppimi-
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selle. Strategisessa couchaamisessa keskitytaan yksilon strategisen kyvykkyyk-
sien kehittamiseen esimerkiksi markkina-analyysien, yrityksen tuloksien ja kilpai-
lutilanteiden ymmartamiseksi. Nain yksilo kykenee luomaan oppimansa pohjalta
oikeanlaisia toimintasuunnitelmia suoritustason parantamiseksi. Strategisella ta-
solla yksilon vahvuuksista on jo saavutettu parempi ymmarrys, joten couchauk-
sessa keskitytaan yksilon tai yksilon toimimalla osa-alueella oleviin kehittamis-
kohteisiin kuten toiminnan focus, yksilon toimenkuva tai asiakkaiden strateginen
kehittaminen (Cuevas ym. 2016, 226-230).

Myyntijohtajan pitaa osata mukautua johtamisessaan myyjakohtaisesti, koska jo-
kainen myyja on yksil6. Samaa mallia johtamisessa ei voi kayttaa kaikkien koh-
dalla. Jokainen myyja toimii omilla vahvuuksillaan ja eri tavoin. Myyntijohtajan
tuleekin tunnistaa jokaisen myyjan vahvuudet ja sovittaa myyja oikeaan osaan
myyntiprosessia. Osa myyjista on hyvia prospektoinnissa, kun taas toiset saavat
klousattua diileja muita tehokkaammin. Vahvuuksilla pelaaminen vaatii myyjien
sopeuttamista eri myyntiprosessin osiin. Myyjien aika pitaa siis ohjata niiden ak-
tiviteettien pariin, jotka tuottavat yritykselle eniten tulosta ja joissa myyda paasee
toimimaan vahvuuksillaan. Yksiloiden tarpeet ja kehitystarpeet huomioiden voi-
daan toimintaa kehittaa lahtokohdista, joilla saavutetaan parhaat tulokset (Wein-
berg 2015, 166-169, 172).

Suorituksen johtamisen laadun toteutumista voidaan lopulta arvioida toiminnalle
asetettujen tavoitteiden ja odotusten, vuorovaikutuksen laadun seka palautekult-
tuurin kehittymisen kautta. Toteutumisen tarkein mittari on kuitenkin se, saa-
daanko suorituksen johtamisella synnytettyd omistautumista henkilostossa.
Omistautunut yksilo on aidosti sitoutunut tavoitteisiin ja niiden edellyttamaan te-
kemisen tasoon. Omistautunut henkil6 haluaa panostaa pitkan aikavalin kehitta-
miseen ja kykenee tydoskentelemaan myos epavarmuusalueella. Lisaksi han on
valmis tarvittaessa joustamaan ylimaaraisten ponnisteluiden kanssa. Omistautu-
nut henkilo kykenee myos laadukkaaseen tiimityoskentelyyn ja yhteistyohon,
koska henkild nakee oman tyonsa merkityksen isommalle kuvalle (Jarvinen ym.
2014, 25).
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Merkityksellisyyden merkitysta yksilon motivaatiolle seka organisaatioiden me-
nestykselle ei voi vaheksya. Martela (2015, 51) kuvaa motivaatiotimantilla (kuvio
21) yksiloiden tarvetta merkityksellisyyteen ja merkityksellisyyden merkitysta ylei-

seen tyytyvaisyyteen yksilon elamassa.

MERKITYKSELLISYYS

Mika tekee eldmasta
eldmisen arvoisen?

Itsens ylittiminen Itsens toteuttaminen
Hyvan Kyvykkyys
tekeminen

Laheisyys Vapaaehtoisuus
ME MINA

Hyviksynt ja status Turvallisuus ja

Miten pysyn elossa?

SELVIYTYMINEN

KUVIO 21. Motivaatiotimantti (Martela 2015, 51).

"Arvokas, inhimillistéd kasvua tukeva eldémé& syntyy ensinnékin itsensé toteuttami-
sesta. Kyvykkyys tarkoittaa yksilbn kokemusta siité, ettd hdn osaa hommansa ja
saa aikaiseksi asioita. Kyvykkééksi itsensd kokeva henkilb uskoo pystyvénsé hoi-
tamaan hénelle annetut tehtdvét menestyksekkaasti. Kyse on siis ennen kaikkea
kahdesta asiasta: ” Nautimme sellaisesta tekemisesta, jossa koemme olevamme
taitavia. Ja nautimme kun saamme asioita aikaan. ” (Martela 2015, 51.)

Kyvykkyyden kokemukselle vastakohta on henkilo, jolla on pettymysta aiemmista
suorituksista ja joka sen vuoksi kokee epavarmuutta tulevista kyvyistaan (Martela
2015, 51).

Huippusuorituksiin yltavat johdettavat, joilla on selkeat henkilokohtaiset tavoitteet
ja tarkoitus tydssaan. Kun tyota paasee tekemaan arvojensa ja itsensa toteutta-
misen kautta, voi yksilo yltaa todellisiin huippusuorituksiin. Esimies ei voi aina
vaikuttaa organisaation paamaariin, mutta hanen tulee huomioida mahdollisuu-
det, joilla johdettavat kyetaan kytkemaan voimakkaammin organisaatioon ja yh-

teisiin paamaariin (Jarvinen ym. 2014, 47).
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5.3 Odotukset ja itseohjautuvuus organisaatiossa

Jarvinen ym. (2014, 36) kysyvat, ymmarretaanko yrityksessa, kenelle tyota teh-
daan. Organisaatioissa on tavanomaista, etta johdettavat voivat kokea tekevansa
toita itsellensa. Talloin riittaa, etta on itse tyytyvainen oman tyonsa tuloksiin. Toi-
set johdettavat pyrkivat aina taydelliseen ja moitteettomaan suoritukseen, mika
syO0 paljon energiaa. Toisille riittaa, etta tyot tulee tehtya laadusta huolimatta, kun-
han on itse tyytyvainen. Onnistumisen kokemuksia pitaakin syntya tyosta, mutta
erilaisissa omistautumisen malleissa on riskinsa. Pelkastaan omalle tyolleen
omistautuminen voi nakya tyytyvaisyydessa omaan tyohon, mutta samaan ai-
kaan asiakas onkin tyytymaton palvelun nopeuteen, heikkoon laatuun tai hitaa-

seen ylipalvelemiseen.

"Tekemisen tulee aina olla alisteista asiakasodotusten tayttymiselle. Tyo ei ole
yksityisasia vaan tyoasia.” (Jarvinen ym. 2014, 39.)

Usein johdettaville asetetaan enemman tavoitteita kuin heilla on mahdollista saa-
vuttaa. Toimenkuvien epaselvyydet, korkea tydmaara ja tyon sirpaleisuus syn-
nyttaa helposti syyllisyyden tunnetta keskeneraisista toista. Tallaisilla kokemuk-
silla on vahva vaikutus hallinnan ja pystyvyyden tunteeseen, minka seurauksena
suorituskyky ja omistautuminen organisaatiolle heikentyy. Nykyaikaisissa asian-
tuntijaorganisaatioissa moni joutuu entistd enemman johtamaan itse omaa tyo-
taan. Esimiehen tehtavana on ohjata ja tukea johdettavaa taman kyvyn kehitta-
misessa kertomalla selkeasti johdettavalle, mita hanelta tydssaan odotetaan. Esi-
miehen asettamat odotukset tasmentavat johdettavalle asetettuja tavoitteita ja
auttavat valitsemaan, minka tavoitteen saavuttamiseen tulisi kulloinkin keskittya.
Johdettavan vastuulla on kyeta priorisoimaan asiakkaan kannalta tarkeimmat ta-
voitteet. Esimiehen vastuulla on ilmaista selkeasti odotukset, kiinnittaa huomioita
yksilon itsensa johtamisen haluun ja kykyyn, auttaa tarvittaessa tyon priorisoin-
nissa seka kiinnittdd huomioita johdettavan tyon tarkoitukseen eika vain tyon lop-
puunsaattamiseen (Jarvinen ym. 2014, 40-41, 48).
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ltseohjautuvassa organisaatiossa johto tarvitsee uskottavuutta, joka syntyy kont-
ribuutiolla itse lilketoimintaan joko asiakasrajapinnassa tai varsinaisen tyon sisal-
Ion kautta. Johtajan ei odoteta olevan paras asiantuntija, mutta annettavaa on
oltava markkinanakemyksen, asiakastarpeiden tai uusien nakokulmien kautta. It-
seohjautuvaa organisaatiota tulisikin johtaa etulinjasta kasin sekd asiakas- ja
markkinaymmarryslahtoisesti. Saavuttaakseen oikeanlaisen kasityksen johtami-
sen suunnasta tulee johtajan johtaa itseohjautuvuutta niin sisaisten kuin ulkoisten
sidosryhmien ymmarryksen avulla, kuuntelemalla, keskustelemalla, tarvittaessa
puuttumalla, luottamalla yksil6ihin, nayttamalla organisaatiolle suuntaa seka ole-
malla lasna (Martela 2017, 211-213).

Maenpaa (2019) kuvaa itsensa johtamisen kulttuurin portaita (kuva 1)

7

KORKEA

V. KETTERA KULTTUURI

Joukko ketteria itsensd johtajia, jotka reflektoivat ja

Q'ﬁ‘ kehittavat omaa seka yhteistd toimintaa. Egoista ja

ITSENSA ‘ oikeassa olemisesta luovuttu. Yhteinen osaaminen
JOHTAMINEN “yksildiden vélissa" hyvan vuorovaikutuksen vuoksi.

(itseohjautuvan tiimin IV. YHTEISTYODYNAAMINEN KULTTUURI
kansalaistaito) —— Henkildt ottavat vastuun yhteisista tavoitteista ja haluavat tekemisellaan
/ \ ‘ auttaa myds muita. Yksilot uskaltavat tehda parempia suorituksia
yhdessa, tiimin osaaminen huipussa vuorovaikutuksen ansiosta

. YKSILOVASTUULLINEN KULTTUURI

Henkilét osaavat johtaa itseaan kohti omia tavoitteitaan. Yksilgjohtajia, jotka eivat osaa
‘ syottaa toisille tai ottaa sySttda vastaan. Keskindinen kilpailu, pidetaan kiinni egosta ja

oikeassa olemisesta. Yksilotason osaamista, ei vuorovaikutusta yksildiden kesken.

Il. PASSIIVINEN KULTTUURI
Henkilét eivat pysty ofttamaan vastuuta. Suoriutuvat
‘ heille annetuista tehtavista, mutta ainoastaan valvonnan

alaisina. Oman tydn merkityksellisyys hukassa.
I. EPATOIVOINEN KULTTUURI
Vastuu tekemisesta esimiehelld. Ei ymmaérrystd oman tydn merkityksesta
kokonaisuudessa. Tekeminen ahdistaa.

MATALA “«————— ITSEOHJAUTUVUUS JA VASTUUNOTTO ——> KORKEA

«———STRATEGIAAN OMISTAUTUMINEN ——>

KUVA 1. Itseohjautuvuuden portaat (Maenpaa 2019)

Mita matalammalla tasolla yksildiden strategiseen suuntaan omistautuminen
seka itseohjautuvuus ja vastuunotto ovat, sita passiivisempi ja epatoivoisempi
kulttuurin tila on. Kulttuuri, jossa itseohjautuvuus, vastuunottokyky ja strategiseen
suuntaan omistautuminen ovat korkealla tasolla, on kettera, toimii yhteisen ta-

voitteen eteen ja itseohjautuu laadukkaammin.

5.4 Myynnin tavoitteiden rakentaminen ja johtaminen

Tavoiteasetannan merkitys rakentuu Cuevas ym. (2016, 238) mukaan tarkoituk-
sesta arvioida myynnin suorituskykya esimerkiksi tulosarvioiden tai lopputulosten
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perusteella. Tavoiteasetanta tulee myos toimia kannustimena myyntivoimalle.
Myyijilla tulisikin olla luonnostaan halu saavuttaa seka ylittaa asetetut tavoitteet.
Tata kautta tavoite toimii myyjalle myés motivaattorina. Saavutettujen tavoittei-
den kautta myyntitavoite toimii usein myos selkeana palkanmaksun perusteena.
Taman takia tavoitteelta odotetaan myos tervetta tasapainoa haastavuuden ja
tavoitteen saavutettavuuden kannalta. Tavoite toimii myos johdolle keinona kont-
rolloida toimintaa, kuten saada ohjattua myyjien toiminnan fokusta kohti toivottua
asiakassegmenttia tai tuoteryhmia.

Tavoitteella haetaan aina erilaisia lopputuloksia joko asiakasperusteisilla toimin-
nalla kuten asiakastyytyvaisyydella, uusien asiakkaiden maaralla tai markkina-
osuudella. Aktiivisuusperusteiset tavoitteet painottavat pitkan tahtaimen myynti-
voiman kehittymiseen ja myyntimahdollisuuksien havainnoimiseen kuten myynti-

soittojen maara, asiakastapaamisten maara ja tehtyjen tarjouksien maara.

Kaytosperusteiset tavoitteet tahtaavat tunnistettujen koulutustarpeiden tayttymi-
seen (kuten koulutuspaivien tai tuotesertifiointien maarat), mita kautta mahdollis-
tetaan tulevaisuuden myyntiosaamisen kyvykkyydet. Tavoitteet (kuvio 22) jae-
taan maarallisiin ja laadullisiin tavoitteisiin. Tavoiteasetanta yksilon nakokulmasta
olisi hyva sisaltda niin laadullisia kuin maarallisia tavoitteita (Cuevas ym. 2016,
239-242).

Maaralliset myynnin tavoitteet Laadulliset myynnin tavoitteet

Puheluiden maara asiakkaille: yksinkertainen kuva

Maéravoluumi : Myynti € tai kappaleissa maéran ja laadun suhteesta lopputulokseen

Puheluiden sé&nndllisuus : antaa johdolle kuvaa mille

asiakkaille ja milla syklilla

méérévoluumin ohessa

Asiakastapaamisten ja/tai asiakaskontaktien maara:
Myynnin kustannusten osuus: myyntikatteen ja Ymmérrys tehokkuudesta ja uusien seké nykyisien
myynnin kulujen osuus tai kehitys asiakkaiden kontaktointien suhteesta

Myyntimahdollisuuksien mééra; Tarjouksien maéra,
Myyntikate tilauksilla: tavoitteena laadukas tuotemix, b asiakassuunnitelmien n:jﬁgri
myynnissé seké kannattavuus

Muut tavoitteet kuten palveluaste nykyisille

Markkinaosuus: Markkinaosuus méérityksilla alue, asiakkaille, teknisen tuen osuus tydajasta,
asiakastyytyviisyys

Keskiméaaréinen tilauskoko: tavoitteena kasvattaa Koulutusten tai sertifikaattien maara
keskimaaraista tilausta
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KUVIO 22. Maaralliset ja laadulliset tavoitteet (Cuevas ym. 2016, 239-242 mu-
kaillen).

Yleisimmat tavat laskea ja rakentaa myynnin myyntitavoitteita ovat Marcos,
Cuevas ym. (2016, 239) mukaan:

Talouden indikaattorit valituilla markkinoilla
Tavoitteet, jotka perustuvat markkinan potentiaaliin
Historialliset perusteet eli aiemmat myynnit valituilla markkinoilla

Myynnin johdon paatoksella tehtavat tavoitteet

o & 0N =

Myyntitiimin yksilot asettavat omat tavoitteensa

Talouden kasvu, yleinen talouden ilmapiiri ja erilaiset mikro- ja makrotalouden
talousindikaattorit ovat hyvia antamaan ennustettavaa kuvaa myyntitavoitteiden
rakentamiseen ja odotettuun suoritustasoon myynnissa. Markkina-analyysien ja
laadukkaiden myynnin ennusteiden avulla voidaan rakentaa markkinapotentiaa-
liin perustuvia myyntitavoitteita. Tavoista helpoin on rakentaa tavoitteet perus-
tuen edellisen vuoden lukuihin ja laskemalla paalle oletetun suoritustason verran.
Ongelma tassa tavassa on, etta malli ei ota huomioon eri markkinoiden tai tuot-

teiden myynnin muutoksia tai yksildiden vaikutuksia lopputulokseen.

Myynnin johto voi myds tehda omat suorat paatokset tavoitteiden tasosta, mutta
tama tapa koetaan epareiluksi ja huonosti viestityksi tavoitteeksi. Sen sijaan si-
touttavin ja motivoivin tapa on antaa myyjien itse rakentaa tavoitteensa. Myyjien
rakentaessa itse tavoitteensa jaa esimiehen vastuulle yksildiden motivointi ja ym-
marrys myyjien omasta osaamisen tasosta, jotta tavoitteita ei Iahtokohtaisesti ali-
tai ylibudjetoida.

Lopulta myynnin johdon vastuulla on tavoitteiden asettaminen niin, etta myynti
suoriutuu tehtavastaan kustannustehokkaasti ja optimoiden tuoton myyntibudjet-
tiin nahden. Myyntibudjettien tulee olla saavutettavissa ja niiden tulee ottaa huo-
mioon myynnin kyvykkyys ja kokemus saavuttaa korkeatkin tavoitteet.
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Nieminen & Tomperi (2008, 171) lisaavat viela tarkean tavoitteiden mittarin el

aikajanteet kuten kuukausi, kvartaali tai vuositason tavoitteet.

[Specific — tasmallinen \

Measurable — mitattavissa oleva

Archievable — saavutettavissa oleva mutta haastava

Realistic — mielekas ja kytkoksissa strategiaan

Qime-Bound — aikaan sidottu j

KUVIO 23. SMART tavoitemalli (Nieminen & Tomperi 2008, 53).

Nieminen & Tomperi (2008, 53) kuvaavat hyvin rakennettuja tavoitteita fiksuiksi
ja siten kuvaavat SMART (kuvio 23) muistisaannolla laadukasta tavoitteiden luo-

mista.

5.5 OKR malli

Opinnaytetyon tekija nostaa lyhyesti esille OKR kasitteen, koska tahan palataan

viela kehittamistoimenpiteissa.

OKR lyhenne tulee sanoista Objectives and Key Results.
(Wikipedia 10.2.2020)

Kyseessa on John Doerr:in rakentama malli, jossa Objective on asia, mika or-
ganisaation pitaa saada aikaiseksi. Key Result kuvaa konkreettista mitattavaa
toteumaa. Jokainen OKR tulee olla konkreettinen, tasmallinen ja mitattavissa tu-
loksien osalta. Mallin fokus on toiminnan eli tekemisen johtamisessa yksiloiden

kautta kohti Key Resultia eli lopputulosta.
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6 TUTKIMUS- JA TIEDONKERUUMENETELMAT

6.1 Toimintatutkimus

Opinnaytetyon lahestymistapana on toimintatutkimus. Teemahaastatteluilla ja
osallistavalla kehittamisella on pyritty selvittamaan kriittiset kehittamiskohteet,
joilla vastataan tutkimuskysymyksiin ja joiden avulla voidaan tehda johtopaatok-

sia toiminnan kehittamiseksi.

"Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, jolla pyritadn yhdessa ratkaise-
maan kaytannon ongelmia ja saamaan aikaan muutosta. Se sopii siten usein hy-
vin kehittamistyon lahestymistavaksi. Toimintatutkimuksen tavoitteena on rat-
kaista organisaatiossa ilmeneva kaytannon ongelma ja samanaikaisesti luoda
uutta tietoa ja ymmarrysta ilmiosta.” (Ojasalo ym.2014, 58).

Toimintatutkimus on lahestymistapa, jossa kiinnostus on siind, miten asioiden tu-
lisi olla sen sijaan miten ne ovat. Tavoitteena on kehittyminen eli nykyisen todel-
lisuuden muuttaminen kuten yhteison toimintamallit ja itse toimintatilanne. Kay-
tannonlaheisyys on voimakas vaatimus toimintatutkimukselle, jolloin tyypillisia
piirteita ovat ongelmakeskeisyys, tutkittavien ja tutkijan aktiivinen rooli muutok-
sessa seka tutkittavien ja tutkijan valinen yhteisty6. Toimintatutkimuksessa kay-
tannon tyota tekevat ihmiset otetaan aktiivisiksi osallistujiksi tutkimukseen ja ke-
hittdmiseen. Yhteis0ssa toimintaa tai tyota analysoidaan, kehitetaan ja toimintaa
muutetaan toiminnassa havaittujen ongelmien ratkaisemiseksi. Toiminnasta voi-
daan myo0s tuottaa uutta tietoa ja teoriaa, mutta toimintatutkimuksessa on muis-
tettava, ettd muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta. Liséksi on hyva varautua
siihen, etta lopputulos voi olla hyvin toisenlainen kuin oli alun perin tavoiteltu (Oja-
salo ym. 2014, 58-59).

Haasteena toimintatutkimuksessa on, etta tutkimuskohde on aina tilanteeseen
sidottu ja aikaisempia tutkimustuloksia on vaikea hyodyntaa. Lisaksi toimintatut-
kimuksen haasteina ovat usein liian valja toimeksianto ja menetelmien maaritta-
minen epaselvasti. Lahtokohtatilannetta ei valttamatta selviteta kunnolla, aikatau-
lut ovat eparealistisia tai organisaation johto ei ole selkeasti sitoutunut tutkimuk-

seen (Ojasalo ym. 2014, 59).
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Opinnaytetyon tekija tormasi tutkimuksen alkuvaiheessa juurikin yllakuvattuihin
haasteisiin, mutta paatti vahentaa tutkimuksen riskeja tekemalla laadukkaan al-
kutila-analyysin, tukemalla havaintojaan haastatteluiden avulla, pitamalla yrityk-
sen johdon mukana kehitystydssa ja vaatimalla myds toimitusjohtajalta tukea tut-
kimustyon onnistumiseen. Toiminnan kaynnistyttya luotiin projektisuunnitelma

vuosille 2018-2020 toiminnan johtamisen tueksi.

Kehittamistyon tutkimuksia tehtiin kaiken kaikkiaan kolme erilaista sisaltaen tee-
mahaastattelun, sahkoisen lomakekyselyn, joka purettiin auki osallistuneiden
vastaajin kesken seka erillinen aivoriihi aiheen tiimoilta. Tuloksien pohjalta aloi-
tettiin nopealla aikataululla toimenpiteet, joiden toteutusta ja tuloksia seurataan
toimintatutkimuksen avulla. Toimintatutkimuksen toiminnallinen osuus muutok-

sien ja kehittamistoimenpiteiden osalta on kuvattu luvussa 7.

6.2 Teemahaastattelu

Ensimmaiseksi tutkimusmuodoksi maariteltiin teemahaastattelu, jonka tavoit-
teena oli tutkimuskysymyksen mukaisesti ymmartaa myyntikulttuurin nykytila ja
myynnin johtamiseen vaikuttavat tekijat kuten esimiestyon ja valmentavan johta-

misen laatu seka asiat, jotka tulisi muuttaa ja kehittaa.

Teemahaastattelu sopii tutkimukseen hyvin, koska haastattelijan omat ajatukset
ja nakdkulmat eivat ohjaa haastattelua. Tavoitteena on, etta paaosin haastatel-
tava on aanessa haastatteluissa, eika haastattelija rajaisi aihetta liikaa.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Haastateltavien valinta on tar-
koin harkittua ja laadulliseen tarkoitukseen sopivaa (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Teemahaastattelussa tutkittavasta aiheesta poimittiin keskeiset teema-alueet
myynnin johtamisen seka yhteistyon ja asiakastyon teemojen ymparilta, jotta
myyntikulttuuriin nykytilasta oli mahdollista tehda johtopaatoksia. Tavoitteena on,
ettd haastateltava antaa kysymysrunkoa (liite 1) hyddyntaen oman kasityksensa
kaikista valituista teema-alueista.
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6.3 Sahkoinen lomakekysely

Yrityksen myyntitehtavissa toimiville toimitettiin sahkoinen kyselylomake (liite 2)
Microsoft Formsin avulla. Forms-tyOkalua hyodynnettiin haastattelutulosten ke-
raamisessa ja analysoinnissa. Linkki haastatteluun lahetettiin sahkopostilla 20
myyntityossa tyoskentelevalle henkilolle ja vastauksia tuli yhteensa 16 kappa-
letta. Vastaamiseen tutkittavat kayttivat aikaa 30-60min, jolloin voidaan olettaa

kyselyyn osallistuneiden kayttaneen ajatusta vastausten tuottamiseen.

Sahkaoisten lomakkeiden analysointi on edullista ja nopeaa, koska tuloksista

saadaan automaattinen yhteenveto (Ojasalo ym. 2014, 128).

Kysely toteutettiin laadullisena tutkimusmuotona sisaltaen paljon avoimia kysy-
myksia, koska haastattelun tulokset kaytiin 1api kyselyyn vastanneiden kesken
yhteisessa workshop-tilaisuudessa viikko kyselyyn vastaamisen jalkeen.
Workshopin tavoite oli reflektoida vastauksia, varmentaa vastausten kasitykset

seka saada osallistujilta ideoita tarvittavista kehityskohteista.

Kyselytutkimuksen todetaan olevan pateva, kun sen tutkimustulokset ovat vas-
taavia tutkimukselle asetettujen paamaarien kanssa. (Ojasalo ym. 2014, 132-
133).

Tassa opinnaytetydssa lomakekyselyn tavoite oli tdsmentaa jo aiemmin teema-
haastattelulla hankittua laajaa laadullista tietoa seka hakea vastauksia tutkimus-

kysymyksiin.
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6.4 Osallistava kehittaminen aivoriihen avulla

Aivoriihi tai brainstorming on luovan ongelmanratkaisun standardimenetelma,
jolla tuotetaan ideoita ryhmissa. Aivoriihessa pyritaan vetajan johdolla ideoimaan
uusia lahestymistapoja tai ratkaisua ongelmaan. Aivoriihen rakenne muodostuu
esivaiheesta, jolla asetetaan seka rajataan tavoitteita. Lammittelyvaiheessa pyri-
taan vapautumaan mieltd rajoittavista tekijoista ja varsinaisessa ideointivai-
heessa ideoita saa tuottaa vapaasti ilman erillista arviointia. Vetajan vastuulla on
ideoiden kirjaaminen esimerkiksi taululle seka ideoiden yhdistely ja kehittaminen
keskusteluiden pohjalta. Lopuksi syntyneita ideoita ja ajatuksia kaydaan lapi kriit-
tisesti ja tarvittaessa niita arvioidaan vetajan toimesta. Ryhman vetgjan vastuulla
on saantéjen noudattaminen, prosessin tarvittava kiihdyttaminen seka ideoinnin
rytmittaminen (Ojasalo ym. 2014 160-162).
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7 KEHITTAMISTOIMENPITEET JA TOIMINNAN JALKAUTUS

7.1 Myyntikulttuurin nykytila-analyysi ja kehitysehdotukset

Kehittamiskohteista tunnistettiin useita kehittamiskohteita ja alustavia havaintoja.
Tassa kohtaa tuli selvaksi, ettd aihetta tulisi tutkia tarkemmin, jotta teorialle ja
havainnoille saadaan tukea tutkimuksella.

Myynnin ja myyntikulttuurin nykytila-analyysia lahdettiin selvittdmaan puolistruk-
turoidulla haastattelulla, jonka tavoitteena oli:
e Saada kasitys, miten ihmiset kokevat myynnin johtamisen nykytilan koh-
deyrityksessa?
e Milla tavoin yhteistyo toimii talon sisalla yhteisen tavoitteen eteen?
e Miten yksilot kokevat oman toiminnan vaikutuksen tai roolin yhteisen ta-

voitteen eteen?

Haastattelut kaytiin yksilotasolla ja niita pidettiin 12 kappaletta. Haastateltavat oli-
vat yrityksen myyntipalvelusta (5), tuotemarkkinoinnista (6) ja luotonvalvonnasta
(1). Haastattelut pidettiin elokuussa 2018 ja haastatteluissa kaytettiin haastatte-
lurunkoa (liite 1). Tulokset edustavat yrityksen tyontekijoiden nakemyksia. Haas-
tattelun tutkimusjoukko eli otanta on maaritetty tarkoilla perusteilla. Henkildiden
tulee olla myynnillisessa roolissa seka toimia suorassa asiakaskontaktissa paivit-
tain. Otannan maaraa (12kpl) voidaan pitaa riittavana, jotta se antaa luotettavan
kuvan vastauksista. Otannan merkitys on olennainen tutkimuksen luotettavuuden
kannalta (Ojasalo ym. 2014, 122).

Haastattelun teema-alueina olivat myynnin johtaminen, yhteisty0 ja asiakastyo.
Haastattelukysymykset olivat (liite 1) kysymyksia vapaamuotoisessa haastattelu-
tilaisuudessa ja keskustelut nauhoitettiin tarkempaa analysointia varten. Haastat-
telun alussa tehtiin lyhyt kartoitus, jolla varmistettiin, etta vastaaja vastaa ymmar-
taa haastattelun sisallon, etta han on soveltuva tutkimukseen ja etta haastatel-

tava rentoutuu varsinaista haastattelua varten.
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Haastattelun tuloksista muodostettiin myyntikulttuurin nykytila-analyysi myynti-

kulttuuricanvas (kuvio 24) muotoon.

NYKYTILA

FYYSINEN YMPARISTO ROOLUIT JA VASTUUT

YMPARISTO ™G CE issa ja rooleissa epd

lwyyttd

Ihmiset viihtyvat uusissa toimitiloissa

Etatydn yleinen kdyttd koetaan vapautena
mutta mydnnetian ettd etdtyd helkentdd yhteistyotd
(tiedonkulku heikkenee)

"loku muu hoitaa”

IHMISET JA KULTTUURI

Myyntikulttuurin kaivattiin muutosta
myynnillisempdin suuntaan
* Talossa kauemmin talossa olleet
PALVELUT JA VIIHTYISYYS kokivat johtamisen menneen parempaan suuntaan

Osa esimiehistd sai kehuja TARKOITUS

- tukea saa kun sitd pyytdd

= Tydn arvioimista kaivattiin

lisia eli kohteet missd menee
vin ja tietoa kehityskohtei

Ihmiset viihtyvat tydpaikassaan "Raaka” kasvu, ja kateajattel

i riitd motivoimaan
Panostusta merkityksen

* Tydkalut hyvid Myynnillisid tavoitteita toivottiin
miyyntityhon

TYSKALUT JA TEKNOLOGIAT

Vastuu ja vapaus on suuri.
Uusia tydntekijditd “hirvittdd" ja tukea kaivataan
{lahiesimiestydta)

TYOPROSESSIT
CRM koetaan kyttidyksen valineend o o
CMR merkitystd tyBlle el ymmérretd tai hybtyja tiedonkululle + Esimiesten kanssa sianndlliset 1-2-1puuttuu
CRM osaamisessa puutteita Mika meni hyvin, mitd pitad kehittdd

Aktilvinen asiakaskontaktointi malli puuttuu
= Myynnin toiminnan tavoitteet puuttuu

Ei ole yhteisia pelisa antaja
Omaa vastuuta tiedonkulun parantamiseen ei nahda

ORGANISAATIORAKENNE JA YHTEISTYS

Koettiin, ettd ihmiset ovat
enemman siilloissa

= Tiedonkulun ongelmat koettiin
esteeksi tehdd itsevarmasti
siakaskontaktointia

*+ Coachousta toivotaan:
Miten kontaktoin

Tuote ja myyntiosaamisen
puutteet

KUVIO 24. Myyntikulttuuricanvas haastatteluiden tuloksista

Myyntikulttuurin canvas kuvaa yrityksen nykytilannetta, joka on jaettu seuraaviin

osa-alueisiin:

=  Tyoymparistd
= Tyon roolit, organisaatiorakenne ja tyonprosessit
* |hmiset ja kulttuuri

= Tyon tarkoitus

ALSO muutti 2017 talvella uusiin tiloihin Tampereen Technopolikseen. Uudet toi-

mitilat ja tyOyhteisO koetaan viihtyisaksi. Yrityskulttuurille ominaista on, etta eta-

tyolle on yleisesti hyvin vapaat kaytannot. Etu koetaan hyvaksi ja siita nautitaan,

joskin samaan aikaan tyontekijoiden piirissa on tiedostettu etatyon lisaantymisen

vahentavan kohtaamisia ja siten heikentavan yhteistyota seka hidastavan tiedon-

kulkua. Tyonteon tyokalut koettiin hyodyllisiksi myyntitydssa. Haastateltavilla oli

selkea kasitys saatavilla olevasta valtavasta maarasta dataa. Samaan aikaan

keskusteluista kuitenkin havaittiin, etta kaikille ei ollut selkeaa, mista tama hyo-

dyllinen data tai tarvittavat teknologiset tyokalut olivat saatavilla. Osa haastatel-

tavista my0s toivoi, etta dataa "pureskeltaisiin” heille valmiimpaan muotoon yksi-

I6n hyodynnettavaksi.
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CRM kohtaan oli selkeampaa vastarintaa. CRM roolia tiedonjaon tai lapinakyvyy-
den valineena ei nahty, vaan CRM koettiin palkinnan tai "kyttaamisen” valineena.
Tiedonkulun ongelmien koettiin kuitenkin estavan aktiivista myyntityota. Tasta on
paateltavissa, etta CRM osalta on tarkeaa merkityksen ja hyodyn esiintuominen
esimerkkien ja ohjeistuksen avulla. Taman jalkeen CRM tyovalineena pitaa tuoda
selkeasti esille tyonteon valineena odotusarvollisesti osana tyotehtavia.

Tyon sisalta roolit ja roolien sisaltamat vastuut koettiin epaselviksi. Osa jopa koki,
etta yhteisia pelisaantoja ei noudatettaisi, joskin ei ollut selvaa, mitka nama yh-
teiset pelisaannot ovat. Haastatteluissa oli myos aistittavissa asennetta tilan-
teista, joissa asioita siirrelldaan, jolloin "joku muu hoitaa” tarvittavat tyotehtavat.
Tallainen asenteellisuus on aina vaarallista yrityskulttuurille, koska valinpitamat-
tomyyden tulokset nakyvat aina asiakastyytyvaisyydessa.

Haastateltavista viisi oli myyntipalvelusta, joka oli itseasiassa asiakaspalveluyk-
sikko, jonka vastuulla oli asiakaspalvelu koko yrityksen asiakasmassalla seka ns.
laajan kanavan asiakasmassaan kohdistuva myyntityd. Haastateltavilta selvisi
selkeasti se, etta myyntipalvelun henkil6t eivat halua tehda myyntity6ta, heita ei
johdeta suorituksen tai tuloksien osalta, eivatka yksilot koe, etta heilla olisi riitta-
vaa osaamista suoriutuakseen myyntityosta. Tassa kohtaa tuli selvaksi, etta tama
rakenteellinen ongelma tulisi tutkia tarkemmin lapi ja tarvittaessa muuttaa tuke-

maan tarvittavaa tuloksentekokykya.

Haastateltavista yksi nosti esimerkin asiakkaiden odotuksista, joista yritykselta
toivottiin aktiivisempaa myyntityota tuotteiden ja palveluiden osalta. Samaan ai-
kaan kontaktoinnin maarallisia tai muita asiakastyohon liitettyja tavoitteita ei ollut
selkeasti maaritettyna. Tarkennuksena tavoitteisiin yksilGilla oli kuitenkin kay-
tossa liikevaihdon ja katteen osalta tavoitteet, joiden sisalto tunnettiin ja oli haas-
tateltavien mukaan hyvin ymmarretty. Haastateltavista usea nosti esille yksiloi-
den tarvetta esimiestydlle, missa yksilon kanssa sparraillaan ja arvioidaan suori-
tusta. Tunnelma haastateltavilta oli, ettd heilld oli aitoa halua tulla kuulluksi ja
tarvetta laheisemmaille yksilollisemmalle johtamiselle. My6s myynti- ja tuoteosaa-
misessa koettiin selkeita puutteita. Uskallusta ja itsevarmuutta myyntitydhon ei
I0ydy. Paivat tayttyvat muusta kiireellisesta sisaantulevasta paivittaisesta tyosta
kuten asiakkaille vastaamisesta pre-sales tuen muodossa, tarjouspyynnaista, ja

erilaisista asiakaspalvelun tehtavista. Ongelmaksi tdssa mallissa muodostuu se,
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etta reagoiva tyomalli on enemmankin yllapitava malli ja ei kehita yrityksen myyn-
tia ilman aktiivista, tavoitteellista ja ammattitaitoista myyntityota. Toimintamalli si-
saltdd myos useita organisaatiosiiloja, jolloin tietoa joudutaan kysymaan useasta
osoitteesta ja paatoksia ei kyeta tekemaan nopeasti asiakkaan eduksi. Tasta syn-
tyy viiveita, jotka nakyvat heikentyneena asiakaskokemuksena. Asiakaspalvelun
tai myynnin rooleissa ei ole annettu vastuuta tehda esimerkiksi hinnoittelupaatok-
sia, vaan paatokset tehdaan tuotemarkkinoinnin tehtavissa. Tama osaltaan hi-
dastaa viestintaa asiakkaalle ja nakyy myO0s sisaisessa kuormituksessa sisaisten

viestien osalta.

Eroa esimiestyon valilla oli haastateltavien valilla ja selvaksi tuli, etta kaikilla
haastateltavista ei ollut saanndllisia tapaamisia esimiehen kanssa tai tiimikohtai-

sia palavereita, joissa esimies olisi paikalla.

Myyntikulttuurista kaikki haastateltavat toivoivat selkeaa parannusta myynnillisen
kulttuurin suuntaan. Haastateltavat olivat sita mielta, etta johtaminen on kehitty-
nyt viimeisimpien vuosien aikana ja kaskeva johtaminen on poistumassa organi-
saatiosta. Samalla kuitenkin yhteinen mielipide oli, etta myynnillinen tekeminen
on heikentynyt organisaation sisalla ja iso osa ajasta ja tehtavista on organisaa-
tion sisaisia asioita. Haasteltavat toivoivat enemman yksilollista johtamista ja sita
kautta yksilollista palautetta suorituksista ymmartadkseen omaa toimintaa suh-
teessa odotuksiin. Yleisesti kulttuurista mainittiin, etta vapautta ja vastuuta saa
kayttoonsa. Osan osalta vapauden ja vastuun mittakaava koettiin erittain suu-

reksi.

Opinnaytetyon tekija jai miettimaan tata ristiriitaista palautetta ja lopputulosten
suhdetta. Onko kaynyt niin, etta vapaudet ovat lisdantyneet, mutta samaan ai-
kaan vastuut tai esimiestyon vaatimustaso on heikentynyt? Tilanne on koettu sel-
laiseksi, jossa esimiestyon koetaan parantuneen. Tutkimuksen tulokset eivat vas-
taa siihen, johtuuko esimiestyon laadun heittely mahdollisesti liian suuresta kuor-
mituksesta, yksildiden esimiestydn osaamisen tasosta, puutteesta sitoutua esi-
miestyohon vai yhteisten toimintamallien puuttumisesta. Tyon kuormitus ja jat-
kuva muutos on koettu kuormittavaksi tekijaksi tyossa. Haastateltavien joukossa
nousi esiin keskustelua, miten motivoitua ja [oytaa merkitysta tyolle ymparistossa,

jossa tavoitteet koetaan nousevan entista kovemmiksi.
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Merkityksen rakentamiseen kannattaisi panostaa yksilotasolla nimenomaan yk-

silosta lahtevista tavoitteista lahtien. Merkitys rakentuu siita, miten tyontekijat ko-

kevat osallistuvansa asioihin ja mista asioista he saavat tyossaan iloa. Tyonteki-

jat ovat lojaaleimpia yrityksia kohtaan, jotka tukevat heidan uratavoitteitaan seka

henkilokohtaisen elaman tavoitteita eli toisin sanoen tukevat yksilolle merkityk-

sellisia asioita (Hedges 2017).

Haastattelun yhteenvedosta kyettiin tekemaan seuravanlaisia johtopaatoksia ko-

konaisuutena:

(¢]

Lahiesimiestydhon ja myynnin johtamiseen on rakennettava selkedmmat
johtamisen rakenteet, joiden avulla voidaan selkeyttaa odotuksia yksiloilta
seka johtaa selkeammin tekemista.

Esimiehilla on vastuu ymmartaa omien alaistensa osaamisen taso ja va-
rata aikaa yksilolliseen tavoiteasetantaan seka varmistaa yksildiden moti-
vointi johtaakseen suoritusta.

Riittavalla tuote- ja palveluosaamisella sekd myyntiosaamisen kouluttami-
sella voidaan luoda yksilGille itsevarmuutta suoriutua myyntityosta parem-
min. Myynnin tekemiselle on rakennettava yhteinen malli, jota voidaan
sparrailla, johtaa ja kehittaa tarvittaessa.

Haastattelun aikana lapikayty organisaatiomalli ja yksildiden osaaminen
seka roolit ja vastuut eivat tue myyntitydssa onnistumista. Tama vaatii tar-
kan analysoinnin ja reagoinnin tilanteeseen. Tarkeaa on myos arvioida,
etta ihmisilla on mahdollisuus kayttaa aikaa myyntitydhon, eika aika kulu
sisdisten asioiden kasittelemiseen tai etta este tehokkaaseen tyohon ei
johdu osaamisen puutteesta.

Myynnista ja myynnin merkityksesta pitaa puhua enemman joka organi-
saation tasolla.

Kehitykselle on hyva pohja olemassa, koska kaikki haastateltavat olivat
samaa mielta siita, etta myynnillisempaa kulttuuria tulisi rakentaa yrityk-
selle.

On tarkeaa rakentaa kasitys siita, ovatko ihmiset oikeassa positiossa or-
ganisaation sisalla ja etta heilla on aito motivaatio tehda heidan tyétansa
seka miten tydnantaja voisi ruokkia motivaatiota entista parempien yksilol-

listen tulosten saavuttamiseksi.



74

o TyoOntekijoiden perehdytykseen, paivittdisen tekemisen tukemiseen ja
odotuksiin on panostettava. Erityisesti tahan tulee pistaa panoksia uusien
tyontekijoiden kohdalla, joilla ei ole omakohtaisia kokemuksia ja kaytan-
non tekemisen tuomaa itsevarmuutta tukena.

o Tyon merkitysta voi olla haastava |0ytaa jatkuvan kasvun ja muutoksen
organisaatiossa. Panostus tulisikin laittaa siihen, miten yksilGita voisi hei-
dan henkilokohtaisissa tavoitteissaan tukea suhteessa yrityksen tavoittei-
siin ja pyrkia tata kautta Ioytamaan yksilolle merkitysta tyostaan.

o Tyon tavoitteissa seka palkintamalleissa on eroja eri yksikoiden ja myyn-
nin valilla.

o Mahdollistaako esimiesten nykyinen rooli yksildiden tiivimman valmenta-

van johtamisen?

7.2 Myynnin johtamisen nykytila ja workshopin yhteenveto

Alkuvuodesta 2019 tein lomakekyselyn (liite 2) yrityksen myynnillisissa tehtavissa
toimiville henkildille ja tulokset kaytiin l1api workshopissa. Vastaaijilla oli mahdolli-
suus vastata lomakekyselyyn anonyymisti.

Lomakekyselyn tarkoitus oli tutkimuskysymyksen mukaisesti ymmartaa myynti-
kulttuurin nykytila ja myynnin johtamiseen vaikuttavat tekijat kuten esimiestyon ja
valmentavan johtamisen laatu seka asiat, jotka tulisi muuttaa ja kehittaa.

Workshopin tavoitteena oli selvittaa johdettavilta heidan nakemyksiaan ja koke-
muksiaan johtamisen nykytilasta.

Lomakekysely toimitettiin 20 hengelle ja vastauksia tuli yhteensa 16 kappaletta.
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Tulokset analysoitiin ja kerattiin yhteen (kuvio 25) havainnollistavammaksi lapi-
kayntia varten.

Myynnin johtamisen nykytila — Kyselyn tulokset

TYYTYVAISYYS OMIIN 2018 TULOKSIIN ESIMIEHEN TUKI TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEKSI MYYNTIKOULUTUKSET JA VALMENNUKSET
50/50 50/50 Ei ole ollut koulutuksia
Valmennuksia ei koeta tarpeellisiksi (?)

SINUN HENKILOKOHTAISET TAVOITTEET YRITYKSEN TAVOITTEET MIKA SINUA MOTIVOI ?

Myyntikate ja varastotavoitteet Myynnin ja katteen tekeminen Tavoitteiden saavuttaminen (onnistuminen)
Tasalaatuisen asiakaskokemuksen tarjoaminen Samat kuin omat, en tiedd mita tarkoitetaan? Palkinta (raha)

Laadukas asiakaspalvelu En tiedd yrityksen tavoitteita Oman ammattitaidon kehittaminen
Henkilékohtainen kehittyminen Asiakkaiden haasteiden ratkaiseminen
Kannustus
MITEN TOIMINTAASI JOHDETAAN ? MILLAISTA MYYNNIN JOHTAMISTA TOIVOISIT SAAVASI ?
Myynti ja katelukujen kautta Tiimityota talotasolta ja liideja myynnilta
Bonustavoitteiden kautta Selkeits toiminnan tavoitteita (vikko, kk, Q)

Henkilokohtaista esimiestyota
Tavoitteiden selkedmpaa viestintda

MITEN TOIVOT MYYNNIN JOHTAMISTA KEHITETTAVAN? MILLAISTA YHTEISTYOTA ON MYYNNILLA, TUOTEMARKKINOINNILLA
Henkildkohtaista sparrailua toimenpiteiden osalta JA MARKKINOINNILLA ?
Roolien ja vastuiden selkeytysta Yhteistydtd tehddan vahan tai ei ollenkaan
CRM selkeytta ja apua Myynnin rooli koetaan vain tarjouspyyntdjen valittdjdksi
Lisaé tietoa asiakkaista ja tiedonjakamista Arvostuksenpuute vahvaa toistensa tekemista kohtaan
Tiimity6td talotasolla Yhteistd myynnillistd tekemista toivotaan

KUVIO 25. Johtamisen nykytila kyselyn tulokset.

Workshopin aluksi palautteet avattiin ryhnmassa. Taman jalkeen jatettiin tilaa kes-
kustelulle, jotta palautteita kyettiin laadukkaammin avaamaan keskustelun
kautta. Yksilot avasivat omia tavoitteitaan lahinna perinteisten yrityksen KPI lu-
kujen kautta tai omien henkilokohtaisten tavoitteiden, oman kehittymisen tai laa-
dukkaan asiakaspalvelun kautta. Yrityksen tavoitteiden merkitysta ei ymmarretty
tai nahty tavoitteista keskustellessa. Myds palkanmaksuun perustuvien bonusta-
voitteiden tai yrityksen tavoittelemien tavoitteiden eroa ei ymmarretty.

Myynnin johtamista kasiteltiin tasolla, jossa myyntia johdetaan niin myyjien kuin
tuotemarkkinoinnin kautta. Palautteena toivottiin myynnin tuovan valmiita liideja
tuotemarkkinoinnin kayttoon. Myds tiimityota myynnin ja tuotemarkkinoinnin va-
lilla toivottiin. Myynnin johtamiselta toivottiin selkeampaa tavoiteasetantaa toimin-
nalleen niin viikko-, kuukausi- kuin kvartaalitasolla. Yleisesti esimiesten tulisi sel-
keyttda odotusarvoja ja antaa yksiloille saannodllista palautetta seka suuntaa te-
kemiselle. Yhteistyon merkitysta ei ymmarreta, eika toisten tydpanosta arvosteta
yrityksen sisalla. Tama nakyy erityisesti kommentteina, joissa oman tiimin tyopa-
nosta nostetaan esille suhteessa muiden tiimien panokseen. Taustalla on vahva
siiloutumisen kulttuuri. Kaikilla ei ole selkeaa kasitysta siita, mita toinen tyontekija
tekee ja mita han tavoittelee omalla tyollaan.
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Koulutusmahdollisuudet ovat aina olleet kaikille avoimia ja osallistuminen ei ole
ollut pakollista. Osallistumisessa ei ole menty yksildiden tarpeen, vaan isomman
ryhman ehdoilla, joten vastustus koulutuksiin koettiin hyvin vahvaksi. Osa aiem-
mista koulutuksista oli koettu sisalloltaan turhiksi ja yritykseen uusimpina saapu-
neet eivat olleet saaneet ollenkaan mahdollisuutta osallistua koulutuksiin.

Rakensin palautteista seuraavia paatelmia:

e Yksilollista myynnin johtamista ja tavoiteasentaa toivotaan, mika nousi
esille myods myyntikulttuurin tutkimuksessa. Yhteista johtamisen mallia ei
ole tai sita ei hyodynneta esimiesten toimesta.

e Esimerkilla johtamiseen ja yksiloiden kasvuun tulisi panostaa. Osa koki,
etteivat saaneet mahdollisuutta osallistua asiakas- tai paamiestapaamisiin
esimiehensa kanssa.

e Motivaatiota ja tyon merkitysta sekad odotuksia tyontekijaa kohtaa pitaa
myo0s johtaa. Esimiesten tulee ymmartaa oma roolinsa taman osa-alueen
kehittamisessa.

e Koulutukset niin myynnin, palveluiden kuin tuotteiden osalta eivat ole ol-
leet osa yksildiden tyota tai sita ei ole vaadittu. Tahan osa-alueeseen tulisi
panostaa. Koulutustarpeiden tulisi lahted yksilon tyotehtavakohtaisen
osaamisen tarpeista. Myynnin johdon & HR:n vastuulla on tuottaa tarvitta-
vat koulutusmateriaalit.

¢ Yhteistyota toivotaan, mutta sita ei tehda omatoimisesti. Yhteistyota tulee
johtaa yhteisten tavoitteiden ja suunnan avulla, mika tulee rakentaa la-
pinakyvaksi kaikille. Yhteiset tavoitteet ja yksilon ymmarrys omasta vas-
tuusta ja roolista yhteisen tavoitteen eteen voisi myos rakentaa entista pa-
rempaa yhteistyota. Myynnin tekeman tyon arvostusta yrityksen sisalla on
kehitettava ja myyjien tekema asiakastyo on tehtava nakyvammaksi yh-
teisten tulosten eteen.

e Asiakaskeskeisyyden perusperiaatteet ovat kunnossa. Nahtavissa on kui-
tenkin, etta jokainen paattaa itse, mitka asiakkaat ovat tarkeita omasta na-
kOkulmasta ja saavat taman mukaisesti palvelua yksilgilta. On panostet-

tava strategian mukaiseen suuntaan ja asiakassegmentteihin.
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7.3 Myyntikulttuurin nykytila johdon nakokulmasta

Tutkimus on toteutettu workshop muodossa yrityksen johdolle ja ideointimene-
telmana kaytettiin aivoriihea ryhmatyona. Osallistujia oli 6 henkea. Aivoriihen ta-
voitteena oli ymmartaa yrityksen myyntikulttuurin nykytilaa ja haasteita yrityksen
johdon nakokulmasta. Johtajiston myyntikulttuurin kehittdmisen workshop jar-
jestettiin elokuussa 2018. Workshopissa teemana oli kayda lapi myyntikulttuurin
nykytila 2018 ja tulevaisuuden tahtotila strategian mukaisesti vuoteen 2021 asti.

Workshopin sisallosta ja lopputuloksista rakennettiin matriisi (kuva 2) kuvaamaan
myynnin kulttuurin nykytilaa ja visiota tulevaisuuteen mita sen tulisi tulevaisuu-

dessa olla seka mita pitaa huomioida matkalla kohti vuoden 2021 tavoitetilaa.

1. Koko kulttuurin kehityksen merkitys? Miksi 2. Miten 3. Sidosryhmit, jotka saatava timan taakse
teemme tdman? *  Varmistamme, ettd koko organisaatio ymmarti +  Hans-Mikael
+  Autamme asiakasta menestymaiin omassa asiakaslatiisyyden *  lohtajisto
Hietimnassaan *  Vaikutamme loppuasiakkaaseen *  Henkigstd
+  (Datan kaytdssé on potentiaalia) +  Asiakiaat
Y

4. Valitavolte / Vuosi 2018 / Perusta kuntoon | 5. Valtavoite / Vuosi 2019 / perustanja .| 6. Vsio —tavoite
. +  Olemme onnistuneet luomaan ammattiyipeyden,

Tiedotus ja disbogi koko muutoksesta kaikile suunnitelman testaus ja sadto
*  Asiakaslahtdisen myyntikulttuurin oivalluttaminen kaikile | «  yudet asiakassegmentit ja uusasiakashankinta
*  Myynnin mittareiden ja merkintdjen tarkentaminen suunnite malliseksi
*  lokaiselle odotukset, tavoitteet ja mittarit selkeiksi *  Eviitd esimiehille johtamisen ja [Ehiesimiestytn taitoihin
+  lohtamisen tavoitteet, tydkalut ja strulktuuri tarpeet *  Motivointi, valmentaminen ja sparraus
kirkkaiksi *  Asiakaskokemukseen nojaavan palautekuittuurin
*«  Esimiehet CRM haltuun — myyk§a miksi ja hyGdyt luominen kaikkien osapuotten valille
+  Ainoa keino 0yt kehitystd vaativat paikat *  Laivasta pois sellaiset ihmiset, jotka eivit halua olla

kaupallisuuden ja asiakaskeskeisen voittajakulttuurin
*  Inmiset intoilevat oma-aloitieisesti mitd ovat saaneet
asiakkaissa aikaan
+  Kiitoksen ja onnistumisten juhlinnan kulttuuri
+  Tawoitteita ylitetaan muutenkin, kuin "puskemiselia”
+  Olemme oppineet itse helvetisti
*  Ollaan yipeitd onnistuneesta muutoksesta
*  Meilld on tdissd kunnianhimoisia ihmisia

+  Tarkeimméssé roolissa muutoksessa on vahvempi

Iahiesimiestys

prosessin? (Prosessi tarvitsee omistajuuden)
+  Paljonka lahiesimiestyShén saa / pitd / voi kiyttas aikaa?

*  Esimies valmentaa ja vaatil kulttuurin koskettamaan mukana
kaikkia — asiakaspalautteiden keradminen ja seuranta | +  Rekry FTE eteenpéin (muutenkin konserni "ulos™
+  Asiakastyytyviisyyden seuranta ja kehitys johdon estivist roolista muutoksessa)
agendalle +  Kiireen kulttuuriin ratkaisuja
7. Vastuut & Roolit 8. Resurssit, tarvittava tieto, ajankéyttG jaraha | 9. Riskit, uhat
« Nam pi vield Kirkastaa Kuka johtaa myyntikultiuurin kehittymistd / kuka omistaa *  Ajaudutaan kovaan johtamiseen

= Eiole aikaa esimiestydhon

«  los esimiehet eivit néyta esimer kkid (esim. CRM

«  Mistd resurssit vaadittavalle esimiestydlle?
*  Pohditaan miten saamme |oppuasiakkaan paremmin
haltuumme

haftuunotio)
*«  Eiolla lEsné ihmisille

KUVA 2. Matriisi myyntikulttuurin nykytilasta johdon nakokulmasta

Esimiehille oli kaikille selkeaa, etta tyota tehdaan asiakasta varten. Workshopissa
maaritettiin vuoden 2018 osalta tarkeaksi selkeyttaa asiakaslahtoisen kulttuurin
merkitys koko organisaation menestykselle. Lisaksi yhteisen tekemisen ja suun-
nan kirkkautta tulisi parantaa koko organisaation tasolla. Roolien kirkkaus ja sel-
keys tulisi avata koko organisaatiolle littyen myynnin ja tuotemarkkinoinnin roo-
leihin.
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Yhteisena visiona vuoteen 2021 asti nostettiin esiin ammattiylpeys, kaupallisuu-
den merkitys ja voittavan kulttuurin merkitys organisaation menestykselle. Jokai-
nen esimies oli sita mielta, ettd yhteisen suunnan, tyon merkityksen, ammattiyl-
peyden ja hyvin tehdyn tydn merkitysta tulisi saada nostettua entistd paremmin
esille muutoksen aikaansaamiseksi. Tallaisen kulttuurin saavuttamisella olisi
mya0s positiivista merkitysta rekrytointeihin. Se houkuttelisi sisaan kunnianhimoi-

sia tyontekijoita, jotka haluavat onnistua tyossaan.

Esimiehet nostivat huolensa ajan riittavyydesta yksiloiden johtamiseen. Tahan
havaintoon on pakko tarttua, koska workshopin sisalla ei kasitelty sita, mahdol-
listaako nykyinen organisaatiomalli laadukasta esimiestyota tai kokevatko esi-
miehet omaa rooliaan tarkeaksi yksildiden johtamisessa kohti yrityksen tavoit-
teita. Asian tarkeytta tulisi nostaa esille, koska myos esimiesten rooli ja vastuut
tulisi avata heille ja koko organisaatiolle. Jos esimiestyo ei kuuluisi naihin roolei-
hin, pitaa miettia, mitka roolit yrityksen organisaatiossa jatkossa on, jotta esimies-
tyota tehdaan tavoitteellisesti ja ihmisia johdetaan kohti yrityksen tavoitteita.

Teoriaosuudessa nostin esille voittavan myyntikulttuurin rakenteita (kuvio 15).
Naen, etta tama on myyntikulttuurin tila, jota tulisi tavoitella. Toiminnan itsesel-

vana keskiona on asiakas ja asiakaslahtoinen myynnin toiminta.

Voittavan
myyntikulttuurin
Tavoitteellisuus, rakenteet Bl imivat prosessit

Jatkuvan
‘oppimisen ja b -
kenmmisen glalu Pieni johtajuus
vaihtuvuus

myyjissd &
inmiset oikeilla
paikoilla

KUVIO 15. Voittavan myyntikulttuurinrakenteet (Nieminen & Tomperi 2008, 132-
213, Frost, 2017 mukaillen).

Naen, etta nykytilan ja tavoitetilan (kuvio 24) valilla on iso kuilu kuten on kuvattu

aiemmissa havainnoissa.
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Esteina kulttuurin muutokselle on useita rakenteellisia haasteita, haasteita paa-

maaran ymmarryksessa seka useita hiljaisia perusolettamuksia kulttuurin sisalla.

Haasteet arvoissa
Rakenteelliset esteet SR 2 Perusolettamukset
kulttuurimuutoksessa paamaarassa seka kulttuurissa

Myyntitiimit ei riittdvia tai el tue

s i ” Myyrititiimian arvestus haikko
oin Bonishmieta Asiakas e ole toiminnan keskidssa ¥y

-3
I

Aikaa myyntitydlle ei ole ja

Myynnin roolia rnman tuloksan tavoitteallisuus koataan uhaksi
y%elmnim &l ymmérretd

Sisdiselle tydlle enemmén kaistaa
kuin asi dlle

akastyd|

Myynnin rooli epiiselvi joka laskee Yipeys kadoksissa
Myyjillé el ole pastantivaltaa arvostusta

II

Merki uttuu
Yksilon tai tiimin onnistuminen “Joku muu hoitaa® ja asiakasta rhilys pul
térkedmpda kuin yhieinen siirral
onnistuminen
Ymmérrys arventuotosta
Roolit, vastuut spdselvia j Yleisesti ei ymmirrata yrityksen kateissa
loalit, vastuut e | B ) 1 YTEYR
rakenteet hidastaa mkk;n tavoittedta, strategiaa tai
haitoa rdd

BU ja Myynnin vilisessd
yhteistydssd puutteita

Osa vierastaa myynlityta Toimintaa ei johdeta yksilbista

Tietoa ei haluta jakaa

Tavoitteet ja palkinta |

toimintamallit ei ole yhteisia Yhteinen “vihollinen® puuttuu

II

Osaamista ei kasvateta tai
vaadita

KUVIO 26. Haasteet kulttuurimuutokselle.

Kaikki (kuvio 26) kuvatut haasteet ovat johtamisen ja viestinnan haasteita, joita

lahdetaan muutostyon myota muuttamaan seka kehittdmaan muutostoimenpitei-
den avulla.
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Toimintaa lahdettiin kehittamaan seuraavalla mallilla johdettuna opinnaytetyon

teoreettisesta viitekehyksesta (kuvio 27).

Kivijalka kuntoon

Yritykselle myyntiorganisaatio
Roolit ja vastuut kuvattuna
Myynnin rooli organisaatiolle
Ihmiset oikeille paikoille
Kustannusrakenne kuntoon
Asiakastydlle merkitys

000 O0O0O0

Myynnin johtaminen

Myyntikulttuurin
johtaminen

Valmentava johtaminen

00000 O0O0

Tavoitteiden kirkastus

Suunta ja lapinakyvyys
Asiakassegmentointi
Asiakassuunnitelmat

Toiminnan ja odotusten johtaminen
Yhteistyon johtaminen

Osaaminen

0D 00O0D0O0O0O0

Asiakastyd keskioon
Asiakasymmarryksen lisddminen
¥mmarrys arvontuotosta
Tavoitteellisuus ja accountability
Yhteinen visio ja tarina

Myynnin tyokalut

Avoin viestinta

Muutoksen johtaminen

(oI =R <N~ I o B e R e o

Yhteinen myynnin johtamisen malli
1-2-1 malli

Palaverikaytannot

Kk review esimiehen kanssa
Asiakassuunitelmien review
Opportunity management malli
Kasvata ja kehita myyjia
Osaamistarpeet rooleittain ja koulutus|

KUVIO 27. Toimintasuunnitelma pohjautuen opinnaytetyon teoreettiseen viiteke-

hykseen.

Pidin ylla kuukausitason projektisuunnitelmaa seuratakseni muutoksen etene-

mista seka vastuuttaakseni muutoksen osa-alueiden inmisia. Tyokalu antoi myos

itselleni tukea nahda muutos konkreettisesti ja ongelmat muutoksen jalkauttami-

sessa organisaatioon.
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Koostin selkeamman aikajanan (kuvio 28) projektisuunnitelmasta kuvaamaan

konkreettista muutosmatkaa ja toimenpiteita 2018-2021.
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KUVIO 28. Myynti 2.0 muutosmatka 2018-2021

Syksysta 2018 alkuvuoteen 2019

Muutosmatkalle Myynti 2.0 projektin osalta lahdettiin suunnitteluvaiheesta, joka
ajoittui 2018 syksylle. Suunnitteluvaihe aloitettiin myyntikulttuurin nykytila-analyy-
sista haastatteluiden kautta, joista selvisi kriittisena osa-alueena myyntikulttuu-
rista haasteita yksiloiden rooleissa ja myynnin johtamisen nykytilassa. Yrityksen
kannattavimmat asiakkaat olivat myyntipalvelun vastuulla ja myyntipalvelu oli
kaytannossa yrityksen asiakaspalveluyksikko. Asiakaspalveluyksikdsta on myos
kyetty rakentamaan onnistuneesti myyntiyksikoita. Tutkimuksen avulla tuli kuiten-
kin selvaksi, etta myyntipalvelun sisalla oli useita haasteita, joiden kokonaisval-
tainen korjaaminen olisi yksinkertaisesti liian suuri hanke. Asian tarkeyden takia
muutokseen tuli ryhtya rohkeasti ja nopeasti. Yksilot eivat kokeneet myyntityota
tyoksi, jota haluaisivat tehda. He eivat tehneet tai heilla ei ollut mahdollisuuksia
tehda aktiivista asiakkaisiin kohdistuvaa myyntityota, koska paivat tayttyivat si-
saan tulevista asiakaspalvelun tiedusteluista. Lisaksi asiakasmyyntivastuut olivat
maaritetty epaselvaksi yksildille eika niita johdettu. Tassa kohtaa tuli selvaksi,
etta tilanne oli korjattava valittomasti, koska myyntipalvelun vastuulla oleva asia-
kasryhma edusti yritykselle tarkeda kannattavaa asiakasryhmaa, joka oli kaytan-
nossa vailla myyntifokusta.
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Samaan aikaan organisaatiossa oli syntynyt tilanne, jossa osa liiketoiminnoista
ja valmistajista oli yritykselle kannattamattomia. Tama tuntui yrityksen kustannus-

rakenteessa. Oli selvaa, etta jotain oli tehtava tilanteelle.

Tilanne avattiin syksyn aikana esimiesryhmalle, joka ryhtyi suunnittelemaan,
milla keinoilla tuotelinjoja voitaisiin kehittaa ja millainen henkilostorakenne naiden
toimintojen ymparille rakennettaisiin. Myynti 2.0 -projektin osalta rakennettiin al-
kuun esimiesten kerran kuussa kokoontuva ohjausryhma. Ohjausryhmalle ase-
tettiin tavoitteeksi kayda lahtotilanne Iapi, huomioida kustannusrakenteen haas-
teet seka toimia jatkossa Myynti 2.0 -projektin osalta esimiesvastuissa jalkauttaa
viestintda seka sovittuja toimenpiteita omiin yksikdihin. Johtokunnassa oli mu-
kana kuusi esimiesta ja opinnaytetyon tekija toimi projektin vetovastuussa. Osal-
listin myos henkilostoa pitamalla kerran kuussa eri henkildston edustajaryhmien

kanssa viestinnallisen palaverin liittyen muutosmatkaan.

Organisaatiomuutoksien osalta paadyttiin muutoksiin, joissa toimintaa kevennet-
tiin taustatoimintojen osalta ja henkilostoa vahennettiin kannattamattomien liike-
toiminta-alueiden osalta. Lisaksi osa positioista lakkautettiin. Liiketoiminnan stra-
tegisten kasvualueiden osalta asiantuntijoiden ja myynnin fokus ei ollut oikealla
tasolla. Toisin sanoen kasvualueilla ei ollut osaajia tai osaamista ei l0ytynyt
omasta takaa, jolloin kasvun tekeminen nykyrakenteella ei ollut mahdollista saa-
vuttaa. Organisaatiomuutoksissa ei avata tarkemmin kustannuksia tai liiketoimin-

nan lukuja naiden ollessa liikesalaisuuksia.

Organisaatiomuutoksen yhteydessa paatettiin, ettda myos myynnin organisaatiota
tuli rakentaa uusiksi. Myynnin fokus ei ollut oikealla tasolla eikd nahty tilannetta,
etta ihmiset olivat oikeilla paikoilla saadakseen parhaan mahdollisen tuloksen ai-
kaiseksi. Muutos aloitettiin vahentamalla myyntipalvelusta henkilostoa. Samalla
tehtiin selkea erottelu myyntiyksikon ja asiakaspalvelun valilla.

Myynnille oli jo rakennettu asiakassegmentointimalli, jolla asiakkaat oli jaettu eri
segmenteihin  asiakkaan  profilin  mukaisesti RETAIL/ETAIL/CORPO-
RATE/SMB/VAR. Ymmartaakseni asiakkaiden nykytilan, asiakkaiden liiketoimin-
taa, sisaista osuutta ostoista ja taloudellista tilannetta tein koko asiakasmassalle

analyysin seuraavilla tyokaluilla:
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e Asiakasmassan nykyiset ostot euroissa

e Asiakastason myynnin kehitys 2017, 2018

e Asiakasmassan Asiakastieto Oy:lta saatu tieto yrityksen liikevaihdosta ja
luottoluokituksesta.

e Hyddynsin ostettua markkinadataa asiakaskanavien tuoteryhmakohtai-
sista hankinnoista, jonka avulla rakennettiin kasitys Share of Wallet tilan-
teesta asiakastasolla.

e Asiakkaiden kannattavuusluvut

Lopuksi hain Vainun avulla toimialan yrityksista tietokannan ja vertasin Y-tunnuk-
sien avulla asiakasmassaa yrityksen nykyisiin asiakkaisiin. Samalla kavi selvaksi,
ettd myos uusasiakashankintaan tulisi panostaa. Kanavassa oli nimittain reilusti
asiakkaita, jotka eivat olleet yrityksen asiakkaina. Mallin tavoite oli selkeyttaa or-
ganisaatiolle asiakkaiden kokoluokkaa, positiota yrityksen strategiassa seka an-
taa yksilGille ymmarrysta, miten asiakas toimii ja millaisessa loppuasiakasken-
tassa. Lopuksi asiakkaat jaettiin oikeisiin asiakassegmentteihin ja myyjatasolle.
Nain asiakkaita kyettiin palvelemaan jatkossa tehokkaammin ja jokaisella myy-

jalla olisi asiakasmyyntivastuu, joka olisi seka johdettavissa etta seurattavissa.

Yrityksen asiakaskannan kehitys oli muuttunut negatiiviseksi viimeisen kahden
vuoden aikana, joten tuli selvaksi, etta tilanne on korjattava nopealla aikataululla.
Uusasiakashankinta on jatkuva prospektointiprosessi, joka koostuu uusasiakas-
kontaktien etsimisesta kohdemarkkinoilta, kartoittamisesta seka analysoinnista
kontaktointia varten. Uusasiakashankintaan lahdettaessa on tarkeaa maaritella
mittakaava, jossa sita tehdaan seka noudattaa selkeda kolmivaiheista prosessia
(Nieminen & Tomperi 2008, 83).

Malli luotiin yksinkertaisella (kuvio 29) mallilla. Yksityiskohdat kuvattiin ISO-stan-
dardin mukaisesti ja luotiin lapinakyvaksi koko organisaation kayttoon.
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Kartoitus: . Asiakkuuden valinta:
Karsinta: ; ‘
-Asiakkaan l3hestyessa . R - Kartoitetut tiedot CRM ja SAP
- Soveltuvuus asiakkaaksi ) T
-Asiakasta lahestyttdessa kartoituksen avulla - Asiakkuudesta viestinta
- Tyékaluina Vainu ja asiakkaista - Riskien hallinta - Asiakkuuden siirtyminen
saatavilla oleva data asiakashoitomalliin piiriin

KUVIO 29. Uusasiakashankintaprosessi prospektointimalli (Nieminen & Tomperi
2008, 83 mallia mukaillen).

Yritykselld on rakennettu tyonkuvat osana 1SO9001 jarjestelmaa. Esimiesryh-
malle annettiin loppuvuodesta 2018 ohjeistus kayda lapi timien kanssa roolit ja
vastuut, koska tutkimuksessa oli havaittu, etta roolit ja vastuut koettiin epasel-
viksi. Myyijien osalta rooleissa keskityttiin myynnin tekemisen johtamiseen ja seu-
rantaan. CRM kaytto tuli osaksi myyjien roolia ja tekemistd. CRM:n aktiiviseksi
hyodyntamiseksi jokaiselle myyijalle tuli kayttoon maaralliset tavoitteet CRM
osalta, markkinoinnin kontaktidata siirrettin CRM dataan ja henkilotason kutsut
seka tiedot tehtaisiin CRM:n datan perusteella.

Syksylla rakennettiin yritykselle ensimmaiset strategisten asiakkaiden asiakas-
suunnitelmat. Suunnitelmien tavoitteena oli alkuun varmistaa, etta myyjilla oli riit-
tava ymmarrys omista asiakkaista, sopimusehdot tiedossa, asiakkaan odotukset,
seka strateginen suunta, asiakkaiden kannattavuus seka tulevaisuuden tavoitteet
ja konkreettiset toimenpiteet asiakkaiden kehittamiseksi. Myyjien vastuulla oli
tuottaa tama tieto yhdessa tuotemarkkinoinnin kanssa, jotta yhteistyota syntyisi
my0s tata kautta ja ymmarrysta asiakastavoitteista saataisiin jaettua talon sisalla.

2019 alkuvuodesta 2020 alkuun

Alkuvuodesta 2019 myyntitiimit saatiin rakennettua, joskin myyntitiimien raken-
nusprojekti oli pahasti kesken rekrytointien osalta. Samaan aikaan asiakaspalve-

lusta siirrettiin viimeisetkin myynnilliset vastuut myyntiorganisaatiolle.

Asiakasymmarryksen lisaannyttya tuli selvaksi, etta asiakkaiden odotukset taman
paivan yhteistyolle olivat kasvaneet. Halusin, etta myos organisaatiossa ymmar-

rettaisiin tama muutos odotuksissa. Kevaan aikana pyysimme usean strategisen
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kumppanin toimistollemme kertomaan koko henkilokunnalle asiakkaan liiketoi-
minnasta seka siita, mita he odottavat yhteistyoltamme. Asiakkaiden odotukset
vastasivat pitkalti samaa tietoa kuin tuli esille Murtolan 2019 tekemasta opinnay-
tetyosta. Nopeana reagointina kuitenkin tartuttiin palautteeseen, jossa asiakkaat
kokivat, etta vasteajat olivat pitkia eika asiakkaille syntynyt kuvaa esimerkiksi
sahkopostitiedosteluissa, onko asia hoidossa. Yrityksella oli kaytdssa mobiilipu-
helinjarjestelma ja asiakaspalvelussa tiketointijarjestelma. Jarjestelman data
paatettiin avata julkiseksi, jotta organisaatiolle syntyisi kasitys asian tarkeydesta
seka kyseisen asiakaskokemukseen osa-aluetta kyettiin johtamaan paremmin.
Samalla vasteaikojen tarkeytta ja toiminnan nakytilaa nostettiin esille sisadisessa

viestinnassa.

Asiakaspalautteesta kavi myos selvaksi, etta asiakkaat kokivat yrityksen olevan
heille etainen. Lopulta on kyse henkildsuhteista ja siita, miten yritys nakyy asiak-
kaan paivittaisessa toiminnassa. Linjasin, etta asiakastapahtumista pitaa raken-
taa lapinakyvyys organisaatiolle markkinoinnin kalenteriin ja myynnin johdon pi-
taa johtaa paatoksia, missa asiakastapahtumissa yritys on kumppanina paikalla.
Aiemmin malli oli perustunut muutaman aktiivisen yksiloon omaan aktiivisuuteen
osallistua asiakastapahtumiin, mutta oli selkeaa henkildston vaihduttua, etta tal-
lainen kulttuuri oli muuttumassa, kun esimerkin nayttajia ei ollut enaa yrityksessa
toissa. Myos johdon tuli nakya strategisten partnereiden tapahtumissa ja asia-
kasuhteisiin tulisi panostaa myynnissa ja johdonkin toimesta.

Sisainen yhteisty0 ja tiedonkulku oli hidastunut. Yritykseen oli syntynyt omia si-
saisia sahkoposti- ja Teams-ryhmia, joissa viestintaa tehtiin rajatulla ryhmalla.
Arvojen mukainen brutaali avoimuus tarkoitti, etta viestinnasta rakennettiin johto-
kunta rakentamaan avoimemman viestinnan rakenteet yritykselle. Johtokunta
paatyi rakentamaan Microsoft Teamsiin selkean rakenteen osastokohtaiselle ja
koko yrityskohtaiselle viestinnalle. Samalla linjattiin, ettd nopeassa asiakasvies-
tinndssa suosimme ensisijaisesti soittoa tai sisaisessa selvittamisessa Teamsia
vahentadksemme maililikennettd ja mahdollistaaksemme asiakkaalle nopean
viestinnan. Linjaus oli myo0s, etta viestinnan tuli olla julkista ja entiset salaseurat

olivat kiellettyja.
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Tyontekijoilla oli iso rooli Teamsin rakenteen mallintamisessa seka tulevaisuuden
kehittamisessa. Myds yrityksen johdon viestinta siirrettiin Teamsiin kaikille avoi-
meksi. Yrityksen strategisten tavoitteiden viestintaan seka yksikko- ja yksilokoh-
taiseen kayttoon otettiin OKR-tyOkalu Weekdone.com, jonka tavoitteena oli tehda
lapinakyvaksi yrityksen kattotavoitteet, joista tavoitteet jalkautetaan yksil6tasolle.
Yksildiden vastuulla oli rakentaa omat toiminnan tavoitteet vastaamaan yrityksen
tavoitteita luonnollisesti esimiesten tukemana. Lapinakyvyyden tavoite oli mah-
dollistaa toiminnan johtaminen seka rakentaa sisaisesti arvostusta toisten tyota
yhteisen tavoitteen eteen. Tutkimusvaiheessa tuli jo selville, etta yksildille oli epa-
selvaa mita yritys tavoittelee, mika oma rooli on siina seka heikkoudet yksildiden

toiminnan johtamisessa.

Esimiesten vastuulla oli toiminnan johtaminen kuukausitasolla ja kvartaalitason
yksildiden toiminnan suorituksen johtaminen 1-2-1 palavereissa. Myohemmin ke-
vaalla 2020 1-2-1 kaytannon ohjeistus (kuvio 31) rakennettiin koko esimiesryh-
malle yhtenevaiseksi. Myynnissa linjattiin, etta tavoitteiden keskidssa tulisi olla
kaupalliset seka asiakaskohtaiset tai asiakasryhmakohtaiset toiminnat, jotta asia-

kaskeskeisyytta ja asiakasluottamusta voitiin kehittaa.

Myyntia koulutettiin H2 aktiivisesti valittujen valmistajien toimesta, jarjestelmien
ja raporttien osalta seka yleisellad tasolla yrityksen palveluista ja osaamisesta.
Myynti koostui tassa vaiheessa myyijista, joilla on vaihtelevasti tyohistoriaa yrityk-
sessa. Osa oli vasta aloittanut talossa ja pisimmat tyokokemusvuodet olivat 7
vuoden ajalta. Tassa kohtaa opinnaytetyon tekija teki virheen olettamalla, etta
vanhimmasta paasta olevien myyjien osaamisen taso oli riittavalla tasolla. Taman

tila selvisi tehtyani lyhyen kyselytutkimuksen loppuvuodesta 2019 myyntitiimille.

Syksylla 2019 aloitettiin Net Promoter Score (tastedes NPS) toimintamalli yrityk-
sen strategisille asiakkaille. Mallin tavoitteena oli alkuun ymmartaa yleisella ta-
solla asiakkaiden tuntema asiakaskokemus asioidessaan yrityksen kanssa.
Taustalle luotiin malli, jolla NPS palautteet tehtiin Teamsiin lapinakyvaksi, tartut-
tiin negatiivisiin palautteisiin, kontaktoitiin asiakas ja tehtiin tarvittavat toimenpi-
teet asiointikokemuksen parantamiseksi tulevaisuudessa. Toimintamalli selven-

nettiin ja vastuutettiin myyjille.
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Myynnille jarjestettiin vuoden aikana useita jarjestelmakoulutuksia ja myynnin
sparrailuhetkia. Tiimipalavereissa hyodynnettiin vanhempien myyjien osaamista
mentoroinnin muodossa asiakas- ja liikketoimintaosaamisen lisaamiseksi. Loppu-
vuonna oli vuosittaisten vuosisopimuskierrosten aika, jolloin moni uusi myyja jou-
tui uuden haasteen eteen kohdatessaan mahdolliset uudet asiakkaansa sopi-
musneuvotteluiden parissa. Myyijia koulutettiin kierrokselle yrityksen senioriosas-
ton, myynnin, taloushallinnon ja logistiikan toimesta. Jokaisen ison asiakkaan so-
pimusneuvottelussa oli mukana myyja ja myynnin johtoa. Sopimusprosessit uu-
distettiin samalla ja kirjattiin osaksi yrityksen ISO9001 prosesseja. Samalla jokai-
sen uuden myyjan seka jo aiemmin asiakassuunnitelmiin osallistuneiden myyjien
tuli paivittaa asiakassuunnitelmat vuodelle 2020. Heidan tuli myos tuottaa mate-
riaali siihen muotoon, etta sisalté on kaytavissa lapi muun organisaation kanssa.
Avoimen viestinnan saantéjen mukaisesti suunnitelmat olivat I6ydettavissa
TEAMS jarjestelmasta. Myynnin johdon osalta linjasimme, ettd vuoden 2020
osalta myyjien OKR tavoitteet tullaan rakentamaan asiakassuunnitelmien poh-
jalta ja toimintaa johdetaan asiakaskohtaisten tehtavien nakokulmasta.

Vuoden 2020 yritystason budjetointi rakennettiin niin valmistajien kuin asiakas-
ryhmien osalta lapinakyvasti ja sisaisella yhteistyolla keskittyen asiakaskohtaisiin
kasvuodotuksiin seka kannattavuuslukuihin. Tama malli oli yritykselle uusi, mutta

tallaisen mallin avulla on mahdollista sitouttaa organisaatio yhteisiin tavoitteisiin.

Ennen siirtymista vuodelle 2020 pidimme myyntitimin kanssa yhteisen myynnin
palaverin aiheella "ALSO myyntikulttuuri ja osaaminen”. Lomakekysely toteutet-
tin Forms-lomakkeella (liite 3). Kyselyn tavoitteena oli ymmartaa, miten myynti-
henkilot olivat sisaistaneet vuoden ajan toteutettua myyntikulttuurin muutosta. Li-
saksi kyselylla haluttiin saavuttaa kasitys, miten yksilot kokevat oman osaamisen
tilan liittyen yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja miten he kokevat omat valmiudet
myyda naita tuotteita ja palveluita. Vastauksia tuli 10. Vastausten perusteella mi-
nulle jai vahva kuva siita, etta yksilot tietavat, mita heilta odotetaan, heilla on ka-
sitys kenelta voi kysya apua ja heilla on hyva ymmarrys kanavasta, myynnin tyo-
kaluista seka kilpailutilanteesta. Huomioksi kuitenkin nousi, etta strategian mu-
kaisissa tuoteryhma- ja palveluosaamisessa on kehitettavaa ja naista keskuste-
leminen koetaan vaikeaksi asiakkaiden kanssa. Johtopaatoksina tasta paatimme
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aloittaa 2020 alussa tuotteistamisen projektin, joka sisaltaisi laaja-alaisesti yrityk-
sen arvolupauksen kuvauksen seka tuotteistamisen projektin. Tuotteistamisen
projekti sisaltaisi sisaisen ja ulkoisen nakdkulman tuotteistamiseen. Taman tuot-
teistuksen avulla olisi tarkoittaa kouluttaa osaaminen sisaisesti ja hyodyntaa ul-
koista nakokulmaa myynnin tyokaluina asiakaskontakteissa. Vahvassa muutok-
sen kierteessa oli tullut nakyvaksi se, etta monella oli kateissa ajatus yrityksen
tuottamasta lisaarvosta kanavan tarpeisiin. Ja luonnollisesti, jos yrityksen vah-
vuuksia ei ymmarreta, ei naista koeta ylpeytta. Tama voi nakya yksildiden itse-

varmuudessa asiakasty0ssa.

Loppuvuodesta 2019 konsernin strategian mukaisesti oli rakennettu erilaisia
Competence Centereita (tastedes COC) jotka toimisivat virtuaalisina tiimeina
koko Euroopan alueella. Tiimien vastuulle tuli erilaisia paamiesten tuotehallinnol-
lisia tehtavia seka back-office toimintoja. Taustalla oli tavoitteena toimia kustan-
nustehokkaasti ja mahdollistaa osaamisen keskittymista naille virtuaalitimeille.
Samalla oli tavoitteena mahdollistaa lokaaleille maille naiden toimintojen siirtoa
COC:lle, jotta paikallisesti fokus siirtyisi enemman asiakastyohon. Yksinkertai-
suudessaan tama tarkoittaisi hallinnollisen tyon siirtymista eri COC:hen seka esi-
miestydn muuttumista matriisimalleihin. Matriisissa esimiesvastuu voi olla esi-
merkiksi virtuaalitimissa, josta johdetaan my6s Suomen yksikdiden toimintaa.
Paikallisesti tuotemarkkinoinnissa pysyy hallinnolliset esimiestehtavat ja toimin-
nan panostukset pistetdadn myyntiyksikkoon ja asiakkaisiin. Yrityksen myynnin

rooli ja tehokkuus tulisi entisestaan korostumaan tulevaisuudessa.

2020 alkuvuodesta 2021 alkuun

Alkuvuoteen 2020 lahdettiin paivittamalla organisaatiomallia niin tuotemarkki-
noinnin kuin myynnin organisaation osalta. Samalla tuli selvaksi, etta oli aika ja-
kaa myynnin yksikot selkeammin Consumer ja Commercial yksikoihin. Myynnin
toimintamallit sekad asiakkaiden odotusarvot olivat erilaisia naissa asiakasryh-
missa. Opinnaytetyon Kkirjoittaja otti suoran esimiesvastuun Commercial ryh-
masta, jonka sisalla paatettiin jakaa asiakkaat entista selkeampaan ryhmittelyyn
Large Accounts, SMB ja Longtail. Jokaisella nailla ryhmalla on omat asiakasmaa-
rat, asiakkailla kuvatut odotuksensa yhteistydlle ja arvontuotolle, valmistajien
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suhde yhteistyohon seka omat lilkketoimintavoitteet. Mallin sisalla jokaiselle ryh-
malle maaritettiin myyjien osaamisvaatimukset, asiakkaiden tyypilliset tarpeet ja
toimintamallit seka asiakashoitomalli per asiakasryhma. Mallit kuvattiin yksityis-
kohtaisesti, jotta naiden sisaltd on koulutettavissa. Asiakasryhmamallinnuksessa
hyodynnettiin aiempia oppeja, joiden avulla saatiin myds hyva kuva siita, mitka
ovat resurssitarpeet myynnille asiakasmaarien ja kasvuodotuksien perusteella jo-

kaiselle asiakasryhmalle.

Uusi malli rakennettiin entista enemman asiakaslahtdisesti. Nain varmistetaan,
ettd myynti kykenee tehokkaasti ja kaupallisesti palvelemaan jokaisen ryhman
asiakkuudet, asiakaspalvelussa on oikea miehitys per asiakasryhma seka myyn-
nissa ja tuotemarkkinoinnissa kasitetaan jokaisen ryhman tarpeet ja yrityksen ta-
voitteet jokaiselle asiakasryhmalle. Viestinnassa yrityksen sisalla hyddynnettiin

pyramidimallia kuvaamaan toimintamallia eri asiakasryhmien kanssa.

Voluumiasiakkaista pidetaan kiinni tarjoamalla erikoisetuja ja varmistamalla laa-
dukas palvelu ja kaupallinen yhteistyd. Satunnaisasiakkaita pyritaan saamaan
kokeilijasta kanta-asiakkaaksi, ei-viela aktiivisiin asiakkaisiin keinot vaikuttaa tu-
levat markkinoinnin keinoin. Toiminnassa keskitytaan asiakassuhteiden syventa-
miseen, kannattavuuteen seka share of wallet ajatteluun. Entisten asiakkaiden
ryhman syntymista tulisi valttaa kokonaan, koska menetetyn asiakkaan takaisin
saaminen on organisaatiolle tyolaampaa ja kallimpaa kuin uuden asiakkaan han-
kinta. Yrityksella on my0s aina paatantavalta siirtda kannattamattomia, tuottamat-
tomia tai yhteistyoltaan negatiivisia asiakkaita entisten asiakkaiden ryhmaan
(Rope 1998, 65-70).

MYYNTITIIMIT TOIMINNAN FOKUS
Yksilélliset asiakastavoitteet
Myyntitiimi ja
Tuotemarkkinointi tukena Yksilélliset sopimukset ja
LARGE asiakassuunnitelmat
ACCOUNTS . . .
Asiakaspalvelun nimetty tuki Kolmikantayhteistyd
Myynnin tukitoimintojen tuki Share of wallet
SMB SMB myyntitiimin vastuulla SMB ja asiakaslaajuus
LONGTAIL & E-commerce ja longtail myynti Webshop
Digitaaliset kampanjat
UUDET PARTNERIT Sahkaiset palvelut

KUVIO 30. Myynnin pyramidimalli
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Yrityksen strategiset asiakkaat linjattiin asiakastasolle, joissa tuotemarkkinoinnin
asiantuntijoiden odotetaan tekevan suoraa yhteistyota. Maaritykset tehtiin asia-
kastasolle, jotta oli mahdollista erottaa odotusarvot tuotemarkkinoinnin ja myyjien
myyntiroolista seka paivittaisesta myyntifokuksesta. Taman selvennyksen tavoite
oli myos tuoda tuotemarkkinointia seka top asiakkaiden myyjia lahemmaksi toisi-
aan nyt, kun asiakastavoitteet olisivat jatkossa yhteisia. Samalla paivitettiin yksi-
I6tason tyonkuvat vastaamaan odotuksia yksilotason tekemisessa ja roolia uu-
dessa myyntimallissa. Mallissa ominaista on, etta myynnilla on oltava vahva asia-
kasomistajuuden rooli ja tuotemarkkinointi vastaa valmistajista seka oman osa-
alueensa asiantuntijuudesta. Kummatkin ovat toisillensa kriittisen tarkeita ja luo-
vat toisillensa seka asiakkaalle lisaarvoa toimimalla roolinsa mukaisesti parhaalla
mahdollisella ammattitaidolla. Liikevaihdon, katteen ja kannattavuuden tavoitteet
seka yrityksen tavoitteet tulisi olla kaikille yhteisia tulevaisuudessa.

My0s asiakastyon nopeutta seka myyjan roolia asiakkaalle oli muutettava. Tama
on ollut viesti asiakkailta niin asiakaspalautteista kuin arvontuoton tutkimuksessa.
Myynnin roolia asiakkaan silmissa oli kehitettava niin osaamisen, vasteaikojen

kuin asiakkaaseen kohdistuvan tyon osalta.

Myynnin yleisia vastuita paatettiin muuttaa. Tulevaisuudessa hinnoitteluvastuu ja
kannattavuusvastuu olisi myyjalla omista asiakkaista, mikd on koko organisaa-
tiolle uutta. Aiemmin myynti ei ole kdytannodssa tehnyt hinnoittelupaatoksia, vaan
vastuu hinnoittelusta on tuotemarkkinoinnissa. Muutoksen merkitys asiakaskoke-
mukselle on merkittava, koska paatoksenteko nopeutuu asiakkaan silmissa.
Muutos on iso, koska kaikilla asiakkailla on ollut mahdollisuus hakea hinnoittelut
ja tuotetuki suoraan tuotemarkkinoinnin asiantuntijoilta. Samaan aikaan tama
vanha malli on ajanut siihen, etta tuotemarkkinoinnista kysytaan kaikki asiakas-
kanavan ja sisaisen kanavan kysymykset. Tavoitteena on nyt rikkoa tama malli,
koska se on osasyyna asiakkaiden reklamointiin viiveisiin vastauksissa. On sel-
vaa, etta yksittainen asiantuntija kuormittuu, jos paivatasolla voi tulla yli sadalta
yksittaiselta asiakkaalta kysymyksia. Samaan aikaan asiakkaalle on nimetty
myyja, jonka tulisi auttaa asiakasta. Tama on myos myynnille mahdollisuus nos-
taa omaa profiiliaan yrityksen sisalla.
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Vahvistus paatoksille haettiin kaymalla lapi yleisia kysymyksia tuotemarkkinoin-
nin yhteis- ja asiakaspalvelun sahkopostilaatikoista. Useat kysymykset olivat tois-
tuvia seka laadultaan sellaisia, mihin myynti olisi helposti koulutettavissa vastaa-
maan. Osaan kysymyksista vastaukset |0ytyisivat myos yrityksen verkkokau-
pasta. Luonnollisesti asiakas haluaa myos keskustella henkilon kanssa, joka ky-
kenee tekemaan paatoksia sekd antamaan vastauksia niitd kysyttaessa. Tassa
on organisaatiolla mahdollisuus rakentaa myds myyjasta asiantuntija ja aidosti
asiakkaan ensisijainen yhteistybkumppani. Tassa kohtaa tuli hyvin selvaksi
vahva kouluttamistarve myyntiorganisaatiolle seka viestinnan tarpeet asiakaska-

navalle.

Kouluttautumistarvetta tulisi hahmottaa yksilotason osaamiskartan avulla. (Nie-
minen & Tomperi 2008, 142-143, Murtola 2019 mukaillen)

Asiantuntijuus
- Toimialatuntemus
- Tuote & Palveluosaaminen

Palvelusuhde

- Tavoitettavuus asiakkaalle

- Reagointi asiakkaan tarpeisiin

- Asiakkaan konsultointi

- Nakemyksellisyys tulevaisuudesta

Yleiset tybelamataidot
- Vuorovaikutustaidot
- Viestintitaidot

- Organisointitaidot Yieiset Ammatti-

- Kyky johtaa omaa tyota tydelamataidot osaaminen Liikesuhde

- Kyky toimia ryhmassa - Kyky toteuttaa yrityksen strategiaa
- Kielitaito - Myyntiprosessin hallinta

- Tydkalujen ja teknologian - K_Yk\' ralkA_aisumwnti_in

osaaminen tydnkuvan mukaisesti - Lilketoimintaosaaminen

Ihmissuhde ja yhteistybtaidot

- Yrityksen arvojen toteuttaminen asiakastyGssa
- Kyky luottamusmyyntimallin toteuttamiseen

- Kyky sitouttaa ja kehittd3 asiakkaita

Kuvio 31. Osaamiskartta (Nieminen & Tomperi 2008, 142-143, Murtola 2019 mu-
kaillen)

Rakensin osaamiskartan pohjan perustuen tekemiini yksilotason tyonkuvauksiin
seka hyodyntaen Murtola (2019) kuvausta asiakkaiden odottamasta arvon-
tuotosta. Naiden perusteella on mahdollista rakentaa osaamiskarttaa rooleittain.
Esimiesten vastuulla on, etta yksildilla on roolien mukainen osaaminen seka toi-
mintamalli jatkossa. Varmistaakseen laadukkaan ja systemaattisen myynnin joh-
tamisen oli aika luoda myynnin johtamiselle yhteiset rakenteet.
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Tata kautta saatiin myos rakennettua tutkimuksessakin esille tulleita yhteisia ra-

kenteita (kuvio 32), pelisadantoja ja keinoja viestintaan.

Myynnin johtamiskadytannét ja koulutusmalli

Tiimit
Myynti&Tuotemarkkinointi

Johto

1-2-1 kiiytints

Myynnin koulutusmalli

Viikkotason palaver tiimin kanssa maanantaisin: ) [P
- Edellisen viikon sovitut asiat Wilkkotason palaver! perjantalsin: 1-2-1 okaisen kanssa: !'\; o
- Vilkkaennusteiden I4gikéynti jokaisen myyisn & - Edellisen vilkon sovitut asiat Kuunvainteen falkeen - Perjantaisin )
Sisiltd & malli TP tolmesta Ja myynnin iso kuva - Talotasan vilkkoennusteen lapikdynti Coachauksessa - Alka varattavissa myynnin
- Edellisen vilkon onnistumiset ja haasteet muille - Tarkeimmit asizkasprojektit ja térkeimmét KPI't tarvittaessa tiviimmin Johdon kanssa .
tietoan - Tirkest esille nostettavat asiat tal pastoksia - Varauskalenteri Teamsissa
- ¥hteinen tiedonjake tal koulutus timilie vaativat asiat - Patipaino strateglsissa
- Tilmin OKR nostot tal mékrityksat ittain talon tiedotus kumppaneissa tal palvelulssa
- Kanavalaajuus Ja asiakaskehitys suunnannayttaminen
Tauoitteena:
Kasitys vauhdista suhteessa tavoitteisiin: . Lihiesimiestyo: .
Tavoite Konloomat talmeneitest, Highs & Lows Kisitys vauhdista subteessa tavoitteisiin: ke llbiden suorituksen Oszamisen kasvattaminen ja
= . piteet, Hig @ Ymmarrys toiminnasta ja toteutuvasta tuloksesta htaminen, palautteet kaupan kasvattaminen
o Asiakasprojektien projektikannan tilanne o WViestinnallisten asioiden jalkautus timiesimighille :mwm P : Valmistajayhtsistyén
o Ymmdrrys toiminnasta ja missa tarvitaan apua & Johdon myyntipalaveri koko henkilastlle dkrtfy. 2 Hivistiminen
& Talon viestinnan & suunnan viestinté ja jalkautus
Jokainen tlimistd Johto Esimies Ja timin Myyntiimitja
Osallistujat Palavereihin osallistutazn tiiming Mahdolliset vieralljat muista tiimelsts jasen kouluttava osapuoli
Mahdolliset vierallijat mulsta tilmelstd Neljinnespalavereissa koko henkilostd [Valmistaja ja tai TP
Jokainen myyjd &TP tietad omat lukunsa
Esi Esimiesten vastuulla: Esimiesten vastuulla: Esimi
simiesten vastuulla: : e simiesten vastuulla
Palaverien [arjestaminen Palaverien Jarjestaminen - Palaverien | - sopiminen ja
Talon yhtelsen viestinnan jzlkautus - Tawoitteiden asettaminen varauksat
Muuta Talon yhtelsen viestinnin jalkautus

Palaverin etaneminen agendan mukalsesti
Memovuorot kiertavans tiimeissa
Mahdollisista koulutuksista sopiminen

Palavereiden fokus asiakastydssé

Palaverin eteneminen agendan mukaisesti
Memovuorot Kiertavana tiimelssa
Mahdollisista koulutuksista sopiminen
Akuutelsta asioista sopiminen

- Palautteet ja ohjzava ote
- Tarvittasssa puuttuminen
Coachattavan vastuulla:
Valmistautuminen souitun
mallin

- Koulutustarpeet 1-2-1 avulla
- Koulutuksen kohderyhms ja
tavoite sovittava
varausvaineessa

KUVIO 32. Myynnin johtamiskaytannot ja koulutusmalli

Johtamisjarjestelman selkeys ja kokonaisvaltaisuus mahdollistaa strategian vie-

misen kaytantoon tehokkaasti. Toteutumisen, rakenteen ja seurannan mekanis-

meja on rakennettu hyodyntaen Aarnikoivu (2013, 81) (kuvio 33) mallinnusta joh-

tamisjarjestelmasta.

/

Mita?
Aikaansaannokset/
tulokset

Missd?

Johtamisen feorumit

o

JOHTAMIS-
JARJESTELMA

Ketka?
Johtamisen tasot ja

Johtamisen prosessit

Miten?

javalineet

vastuut

/

KUVIO 33. Johtamisjarjestelma (Aarnikoivu 2013, 81)

Johtamisjarjestelman tulisi rakentaa liiketoimintayksikdiden henkiliden valille ak-

tiivinen vuorovaikutus. Tiedon tulee aina valittya asiakkaalta koko organisaation

kayttoon. Koko organisaation on ymmarrettava suunta ja tavoitteet voidakseen

tehda taysilla toita tavoitteen hyvaksi. Tana paivana ei riita, etta johtaja tietaa
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suunnan, vaan koko henkilokunnan on tiedettava ja myos muistettava se (Ala-
huhta 2015, 40,121).

Malli (kuvio 32) kuvaa johtamiskaytantdjen sisaltoa, vastuita ja tavoitteita. Mu-
kaan on myos lisatty koulutusmalli, joka aloitetaan alkuun kevyella mallilla, kun-
nes on laadukas ymmarrys yksildiden osaamisvajeista, joita selvitetaan esimies-
tyon kautta peilaten osaamisen vaatimuksia (kuvio 31) maaritettyihin tehtavakoh-
taisiin osaamisvaatimuksiin. Cuevas ym. (2016, 60-61) kuvaavat myyntiprosessin
tehokkuuden mittaamista myyntiputken avulla. Yrityksella ei ole kaytossa helppo-
kayttoista CRM tyokalua myyntiprosessin mittaamiseen ja myynnin ennustami-
seen. Kaupan luonteen takia paadyttiin luomaan perinteisesta myyntiputkesta
poikkeava malli.

Mallin tavoite (kuvio 34) on selkeyttaa yksiloille myyntiputkea, ennustaa toteumaa
seka selventaa yksildiden vastuuta omaan toimintaan. Samalla kirkastettiin esi-
miesten vastuuta toiminnan johtamiseen tuloksien saavuttamiseksi. Mallissa yk-
silot ennustavat itse asiakas- tai valmistajatason myynteja suhteessa tavoitteisiin.
Mallissa keskeista on, etta yksilo ymmartaa, milloin pitaa toimia, jos ei ole tavoi-
tevauhdissa. Yksilolta vaaditaan myos ymmarrysta omista asiakkaista tai lilketoi-

minnastaan seka sen keskeisista tunnusluvuista.
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Suunta, teimintaan johtaminen ja viestintd

Yksildlle kisitys myynnin vauhdista
avoimista projekteista ja
tarvittavista toimenpiteistd

Lapindkyvyys ja ennustettavuus

Esimiesten vastuulla:

* Vilkkotason ennusteet timelstd
+ Reagointi tarvittaessa ja valmentava johtaminen 1-2-1 kdytdntdjen mukaisesti
* Tiimien tulokset

KUVIO 34. Myynnin ennustettavuusmalli.

Myynnin johtaminen on vaativa vastuualue, jossa esimiehen vastuulla on raken-
taa toimiva jarjestelma yksildiden suorituksen johtamiseen. Taman paivan johta-
misessa ei vain enaa riita pelkka tavoitteiden ja toiminnan sopiminen johdettavien

kanssa. Esimiehen panostus tulee olla johdettavien oppimisen tukemisessa seka
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kehittymisen jatkuvassa ohjaamisessa yksilo- ja tiimitasolla. Suorituksen johtami-
nen tulee olla esimiehen jatkuva avaintehtava (Jarvinen ym. 2013, 18-22).

ltseohjautuvassa organisaatiokulttuurissa jokaista tulisi kannustaa johtamaan it-
seaan. lhmisia pitaa aktiivisesti seka eri kommunikaatiokanavia ja tapoja kayt-
taen rohkaista tekemaan tietoisesti omia valintoja ja kantamaan omatoimisesti
vastuuta. Usein ihmiset pyrkivat ulkoistamaan vastuuta pyytamalla lupaa tai ky-
symalla, mita heidan tulisi tehda. Usein ihmiset eivat itse naissa tilanteissa hah-
mota pyrkimyksiaan valttaa itsensa johtamista. Naissa tilanteissa esimiehen pitaa
rohkeasti puuttua tallaiseen kaytokseen. Johtaminen on nimenomaan muutoksen
tekemista ihmisten tekemisessa, isoissa ja pienissa asioissa. "Status quon ylla-
pitaminen on managerointia”. Terveellinen yksildiden haastaminen ja laadukkaan
palautteen antaminen seka ambitiotason maarittaminen ovat parhaita tapoja aut-
taa ihmisia kasvamaan omatoimisesti ja parantamaan sekad oman etta organisaa-
tion toiminnan laatua. Ambitiotason voi maarittaa sisalta tai ulkoa: omasta halusta

olla paras tai asiakkaiden tarpeista (Martela 2017, 215-216).

COC:den muuttaessa toimintamalleja oli selkeda, etta yritys tarvitsisi kokonaisuu-
tena johtamiseen uudistettuja rakenteita. Aiemmin yritysta oli johdettu laajalla joh-
tajiston ryhmalla, johon kuului 14 henkea. Nopeuttaakseen paatoksentekoa seka
viestintaa konsernin suuntaan tama vanha malli oli muutettava. Niinpa oli aika
tehda rohkeita paatoksia nykyisen johtajistoryhman pienentamiseksi. Tuotemark-
kinoinnissa oli myos syntynyt matriisiorganisaation myota tilanteita, joissa osaa
esimiesrooleista tulisi harkita uusiksi tai maarittaa uudelleen, jotta esimiesroolit
palvelevat organisaatiota ja johdettavia. Muuten voi syntya myos niin sanottua
johtamisen hukkaa alaisten kdydessa samoja asioita Iapi niin konsernin esimies-
ten kuin paikallisten esimiesten kanssa. Tallaisessa tilanteessa organisaatiomal-
lia ja johtamisjarjestelmaa on uudistettava seka esimiesten rooli kirjoitettava uu-
siksi palvelemaan organisaation tavoitteita. On myds tarkeaa, etta jokainen esi-

mies tietaa ja toteuttaa omaa rooliaan johtamisen jarjestelman osalta.

Laadukkaan esimiestyon maaritys perustuu maarattyjen perusasioiden sitkeaan
toteuttamiseen. Merkityksen luominen yksilon tyOlle on yksi esimiestyon tarkeim-
pia tehtavia. Esimiehen pitaa osoittaa, etta kaikella, mita tyontekija tekee tai jattaa

tekematta, on merkitysta organisaation tuloksiin. Jotta tyontekija voi suoriutua
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erinomaisesta tasosta, hanen on tiedostettava oman tyonsa merkitys. Tyonteki-
jan heikko motivaatio, epatoivottava kaytos ja tyon ilon puuttuminen juontaa usein
juurensa siita, etta tyontekija ei koe omaa tyopanostaan ja itsedan merkityksel-
liseksi. Esimiehen vastuulla on mission, vision, strategian ja arvojen kirkastami-
nen seka ymmarrettavaksi tekeminen. Tama edellyttaa, etta esimies kay jatkuvaa
keskustelua alaistensa kanssa ja haastaa alaisiaan pohtimaan omaa tyotaan,

sen merkitysta ja litosta kokonaisuuteen (Aarnikoivu 2004, 140).

Tyata tulisi aina tehda niin, etta asiakas on tyytyvainen. Taman ajattelumallin tu-
lisi olla yhta lailla yhteinen tavoite niin esimiehille kuin johdettaville (Jarvinen ym.
2014, 38-39). Yhtena asiakasarvon tuoton kehityskohteena oli ihmisten tavoitet-
tavuus. Asiakaspalautteet olivat tyrmaavia: ihmisia ei saada kiinni, eika soittoihin
palata. Asiaa on kayty seka tiimeissa etta koko talon tasolla lapi, mutta valitetta-
vasti muutosta tilanteeseen ei asiakaspalautteen perusteella ole tapahtunut. Joh-
topaatoksena paatimme kaynnistaa soittorinkikaytannon, jossa soitot siirtyvat
myyntitimeissa aina seuraavalle tavoiteltavan henkilon ollessa varattuna tai es-
tynyt vastaamaan puheluun. Ihmisten saatavuuden tarkeytta tulee viela korostaa
seka maarittaa selkeampi ambitiotaso, jossa maaritellaan aaneen yhteinen ta-
voite kuten "vastaamme aina asiakkaan puheluiden, jotta asiakkaan ei tarvitse
soittaa kilpailijalle.”

Yrityksilla on kaytossaan useita verkostoja asiakaskohtaamisia varten. Mita muo-
dollisemmaksi ja lahemmaksi asiakasta mennaan, sita enemman korostuu myos
esimiestydn merkitys ja johtamisen osaaminen seka paatdsvallan oleminen
siella, missa asiakkaat toimivat. Muutos tuotekeskeisesta organisaatiosta (kuvio
35) vaatii merkittavaa panostusta niin myynnin kaytossa olevaan auktoriteettiin

kuin valtaa.

Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta niilla, jotka ovat Iahimpana asiakasta, tulee
olla suurempi paatoksentekokyky.
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Samalla tydn kompleksisuus vaatii entista enemman aikaa ja osaamista esimies-
tyolta (Gailbraith 2005, 36-40).

Asiakaskeskeinen organisaatio

W Linjaorganisaation malli Korkea

- Matriisiorganisaatio

Koordinaattori asiakasryhmille
lohtamisen vaativuusasteen kasvu
Paatdsvallan madrd
. pgiakasryhmien vetovastuut yrityksessa asiakasyksikiss

Vapaaehtoinen tai viestinnillinen asiakasryhma

Tuotekeskeinen organisaatio

KUVIO 35. Tuotekeskeisesta asiakaskeskeiseen organisaatioon (Gailbraith
2005, 36).

Uudenlainen organisaatioajattelu on opinnaytetyon tekijan mielesta tervetullut
uudistus ottaen huomioon isojen asiakkaiden globaalit tarpeet. Uudenlainen or-
ganisoituminen mahdollistaa my0s globaaleiden asiakkaiden siirtamisen asi-

kashoitomallien piiriin alueellisesti tai globaalisti.

Kuten aiempi tutkimus johtamisen nykytilasta osoittaa, oli tarpeen asettaa odo-
tuksia myOs esimiestyohon. Nain varmistetaan, etta timeissa saadaan valmen-
tavaa esimiestyota, joilla varmistetaan, etta strategian mukaiset tavoitteet ja toi-
mintaa toteutetaan. Rubanovitsch & Aalto (2017, 20) kuvaavat, ettd myynnista
vastuullinen on aina vastuussa tyontekijoidensa suoriutumisesta, kehittymisesta
ja hyvinvoinnista. Kevaan 2020 aikana yksilotason roolit ja vastuut tarkennettiin
niin tyontekijoille kuin esimiehille. 1-2-1 malli on jatkossa malli, jota esimiesten
tulisi noudattaa esimiestyossaan. Tarkeinta 1-2-1 kaytannoissa on noudattaa ke-
hitettya mallia (kuvio 36), jotta yksilot oppivat oman roolinsa ja vastuunsa kes-

kusteluissa.



Keskusteluiden tulisi noudattaa kuvattua rakennetta:

Myynnin 1-2-1 istunnon sisélto

Osa I: Saavutetut tulokset ja toiminnan reflektointi
edelliseltd kuukaudelta

Tulostavoitteet:

o Mitka tavoitteet ylitettiin ja miksi?

o Mitka tavoitteet saavutettiin ja miksi?

o Mitkd tavoitteet jdivat saavuttamatta ja mika sen
esti?

Suoritustavoitteet (OKR):

o Mikd on asiakassuunnitelmien toteutusaste?

o Mita asioita tehtiin ja tehtiinkt oikeita asioita?

Yhteenveto:

» Mitka tulokset korreloi yksilon tekemiseen?
*  Miten tulokset korreloi suunnitelmiin?
Huomioitavia asioita tai lapikaytavia asioita:

Osa II: Tulevan kuukauden tavoitteet ja suunnitelman
lapikdynti

Myynnin tavoitteet:

o Myynti ja katetavoite / muut tavoitteet

o Asiakastavoite & tai tuoteryhmétavoitteet

o Muut tavoitteet esimerkiksi kanavalaajuus &
asiakasmaarat

Suoritustavoitteet (OKR):

o Toimintasuunnitelmien toteutus?

o Muut suunnitelmat : tuotteistukset, kampanjat,
asiakaspeitto ym.

Yhteenveto:
Lyhyt memo talteen esimiehen toimesta
Mita sovimme , mihin palaamme viela?
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Toiminnan maara
Osaamisen taso suhteessa tavoitteisiin
Asiakaskohtaamiset ja niistd keskustelua

Huomioita esimiehelle: Yksilat voi haluta puhua vain luvuista tai raportoida lukuja.
Keskustelun ydin pitda olla yksildn tekemisess3 ja siihen sidoksissa olevissa tuloksissa. Viekda oivalluksia mahdollisimman nopeasti kaytantadn
Kannusta, motivoi ja ndytd suuntaa tekemiselle tarvittaessa mutta 3l3 johda keskustelua.

KUVIO 36. Myynnin 1-2-1 istunnon sisalto (mukaillen Nieminen & Tomperi 2008,
108, 133).

Mallin (kuvio 36) avulla on mahdollista peilata yksilon tekemista, odotuksia suh-
teessa tyorooliin seka esimiehen maarittamiin odotuksiin yksilolta. Malli antaa
my0Os esimiehelle mahdollisuuden ymmartaa koulutustarpeet hydédyntaen osaa-
miskarttaa (kuvio 31) yksiloiden kehittamiseen. Malli antaa tarvittaessa esimie-

helle tyokaluja puuttua alisuoriutumiseen tai arvojen vastaiseen kaytokseen.

Hyvat suoritukset tulee aina huomioida ja palkita seka motivoida tuleviin suorituk-
siin tai kehittymiseen. Mallissa reflektointi on tarkeaa. Tarkeaa kummankin oppi-
misen ja luottamuksen rakentamiselle on, ettd mahdolliset oivallukset tuodaan

rohkeasti esiin ja viedaan valittomasti kaytantoon, jos vain mahdollista.

Esimiestyon onnistumista ja laatua voidaan Jarvinen ym. (2014, 23-24) mukaan
lopulta arvioida seuraavilla kriteereilla
o Henkilosto tietda oman tiimin ja organisaation suunnan ja kokevat suun-

nan merkitykselliseksi.



98

o Jokainen tietad omat tavoitteet ja mita niiden saavuttaminen edellyttaa it-
selta.

o Tiimit ja yksilot saavat riittavaa vahvistavaa ja korjaavaa palautetta, joka
koetaan hyodylliseksi.

o Yksilot ymmartavat, milla mittareilla toimintaa seurataan ja miten oma toi-
minta vaikuttaa lopputuloksiin.

o Yksilot ovat halukkaita kehittdmaan omaa suoritustaan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja valmiita toimimaan valmennussuhteessa esimiehelleen.

o Yksilot ratkovat omatoimisesti arjen ongelmia ja tuovat kehitysideoita roh-
keasti esille.

o Yksiloiden valilla on terve kilpailu ja he ymmartavat yhteistyon merkityksen

ja voiman.

Kokonaisuutena Myynti 2.0 kehittamistyossa on kyse muutosmatkasta kohti asia-
kaskeskeista organisaatiota seka siita, mitd muutos vaatii organisaatiolta ja sen

johtamiselta.

Lopulta pitaa muistaa, etta yksilot tekevat aina paatoksen ovatko muutoksessa
seka lopullisessa suunnassa mukana. Nain ollen muutoksessa on korostettava
viestinnan tarkeytta ja muistettava, etta yksilot pitaa saada suunnan nayttamisen

ja viestinnan keinoin mukaan uuteen entista parempaan tulevaisuuteen.
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8 POHDINTA

8.1 Onnistumisia kehitystyon osalta

Organisaatiossa on saatu useita kaupallisia onnistumisia niin liikketoiminnan kas-
vun, asiakasmaarien kasvun kuin kannattavuuden osalta vuoden 2019 aikana.
My6s miltei kaikki strategiset tavoitteet saavutettiin vuodelle 2019, joskin vuoden
2019 alun muutosvastarinta ja muutoksen hitaus yllatti. Myyntitiimien rakentami-
sen aikana alkuvuodella 2019 usko asiakasfokuksen kasvuun oli koetuksella,
mutta toisella puoliskolla 2019 myynti saatiin kasvuun suhteessa tavoitteisiin.
Kasvu oli lopulta niin merkittavaa, etta toisen puoliskon kasvun avulla saavutettiin
koko vuoden tavoitteet niin liikkevaihdon kuin kannattavuuden osalta. Myos NPS
kyselyiden palaute ja NPS lukemat osoittivat toiminnan kehittyvan tavoitteiden
mukaisesti. Viimeisten kahden vuoden ajalta asiakasmaarien kasvu on ollut ne-
gatiivista, mutta onnistuneen uusasiakasstrategian, toiminnan ja markkinoinnin
avulla myo6s asiakasmaarien kasvu oli positiivista koko vuoden 2019 osalta. Tark-
koja lukuja ei voida avata naiden ollessa liikesalaisuuksia.

Opinnaytetyon tavoite oli kdynnistaa muutos yrityksen toiminnoissa, rakenteissa
sekd myynnin johtamisessa. Opinnaytetyon tarkoituksena oli rakentaa malli
myyntikulttuurin muutoksen johtamiseksi. Lopputuloksista voidaan sanoa opin-
naytetyon tavoitteiden tayttyneen kaikilta osin ja viela enemmankin.

8.2 Havainnot muutostyon varrelta

Syksylla 2018 olin viela projektin vetoroolissa ja koin muutoksen vauhdin hitaaksi.
Osaltaan muutoksen hitauteen vaikutti se, etta oli kokonaisuutena viela epasel-
vaa, mita kannattaa kokonaisuutena aloittaa muuttamaan muutostarpeen ollessa
erittain suuri. Koin myos, etta lIahdin alkuun liikkeelle kuvitelmalla, etta olin muut-
tamassa toimintamalleja. Hyvin nopeasti tutkimuksen edetessa tuli kuitenkin sel-
vaksi, etta kyseessa olikin muutosmatka toimintakulttuuriin, johtamisen kulttuuriin
seka rakenteisiin. Olisin toivonut muutosprojektille vahvempaa johdon tukea,
koska en saanut alkuun muulta esimiesporukalta tukea muutoksen kaynnistami-

seen. Koin jopa vastarintaa muutosta kohtaan, joskin inhimillisista syista. Muu-
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toksessa on aina mukana ihminen rooliltaan tyontekija tai esimies, joilla voi itsel-
l&aankin olla inhimilliset syyt muutospelolle. Muutos vaatii aina yksildilta hyvaksyn-
nan, jonka jalkeen muutoksessa ollaan vasta mukana. Osa esimiehista jatti so-
vittuja asioita tekematta kuten jalkauttamatta tietoa sovituista rooleista ja vas-
tuista. Tama osaltaan aiheutti sen, etta viestiessani organisaatiolle muutoksista
osa tyontekijoista ei ollut ollenkaan tietoisia muutoksien sisallosta, mika mahdol-
lisesti aiheutti entisestaan hammennysta yksildissa. En kuitenkaan moiti esimie-
hia tasta. Opinnaytetyota tehdessa tuli selvaksi, ettd myos heidan rooleissaan ja
vastuissaan oli epaselvyyksia. Organisaation malli itsessaan kuormittaa esimie-
hia nykymuodossaan. Yrityksessa oleva arvostus myyntirooleja kohtaan on vie-
lakin melkoisen heikko ja tahan on taustalla omat kulttuurin taustat. Uskon muu-
toksen tuovan mahdollisuuden myynnin arvostukselle ja nostavan myynnin ar-

vostusta yrityksessa pitkassa juoksussa.

Myynnissa ja tuotemarkkinoinnissa muutokset koettiin padsaantoisesti positiivi-
siksi. Tata tukee myOs haastatteluissa esille tulleet yksildiden toiveet siita, etta
yritys muuttuisi enemman myynnillisemmaksi. Muutoksen vastustajia oli myos
matkan varrella ja selvaksi tuli, etta vahvempi johtamisen ote koettiin uhaksi
omaa tekemista kohtaan. Naita keskusteluita kaytiin yksildiden kanssa tulevai-
suuden suunnasta ja osan kanssa tuli selvaksi, ettd heidan on parempi jatkaa
omaa tyotaan jossain muualla. Muutama tyontekija otti myos nopeat 1ahdot oma-
toimisesti osaltaan hammentyneena muutoksesta. Tallaiset tilanteet tulisi aina
saada valtettya pitamalla keskusteluyhteys avoimena ja viestimalla muutoksesta
niin paljon kuin vain mahdollista on. Viestintaa ei ole koskaan liikaa.

Koen oppineeni valtavasti kehitystyon aikana niin muutoksen johtamisesta, suun-
nan nayttamisesta, yksildiden johtamisesta kuin esiintymisesta isoillekin maarille
tyontekijoita ja asiakkaita. Luonnollisesti onnistumiset ruokkivat my6s omaa itse-
luottamusta ja antavat virtaa jatkaa suurta muutostyota, mita olen tehnyt jo vuo-
sien ajan. Tyontekijat ovat aloittaneet puhumaan asiakkaista, eika enaa vain paa-
miehista. Muutosmatka valmistajavetoisesta asiakaslahtdiseen organisaatioon
on siis aloitettu, vaikkakin matka on vasta alussa. Muutosmatka on kokonaisuu-
tena iso tuotevetoisesta organisaatiosta asiakaskeskeiseksi ratkaisumyynnin or-
ganisaatioksi. Muutostyon lopulliset tulokset nakyvat vasta vuosien paasta.
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8.3 Jatkokehitysehdotukset

Rakennetun muutoksen ja dokumentointien pohjalta on organisaatiolle helppoa
rakentaa myynnin pelikirja, jota voidaan hyodyntaa rekrytoinnissa seka uusien ja
nykyisien myyjien kouluttamisessa siihen, miten yrityksessd myyntia tehdaan.
My6s myynnin koulutusmalli on rakennettava, kun on saavutettu laadukas ym-
marrys nykyisista koulutustarpeista. Myynnin pelikirja valmistuu kesaksi 2020,
mutta se ei ole osa tata opinnaytetyota. Suosittelisin myos loppuvuodesta 2020
myynnin auditointia nahdaksemme, miten toimintamallit ovat juurtunut osaksi toi-
mintaa, miten esimiehet ovat noudattaneet sovittuja malleja ja lisaksi mitd muu-

toksia malli vaatii toimiakseen taysilla tehoilla.

8.4 Itsearviointi

OpinnaytetyO vastaa kokonaisuutena laajaa kokonaisuutta myyntiorganisaation
johtamisesta, muutoksen johtamisesta ja toiminnallisesta muutostyosta. Pidan
opinnaytetyon tuloksia selkeasti dokumentoituina ja luotettavina. Haluan kiittaa
tyonantajaani, esimiehiani seka kollegoitani, joilta olen vuosien aikana saanut
luottamuksen osoituksen ottaa vastuulleni suuria muutoshankkeita yrityksen si-

salta.

Opinnaytetyon kirjallinen tuotanto on toteutettu kesan 2019 ja talven 2020 aikana.
Opinnaytetyon kirjallinen osuus on toteutettu viikonlopputdina. Opinnaytetyo olisi
valmistunut nopeammin, jos opinnaytetyon tekijalla olisi ollut mahdollista tuottaa
materiaalia tybaikana tai iltaisin. Tyon luonne ja perhetilanne kuitenkin vaatii pit-
kia paivia ja tydon puolesta on paljon matkustamista, minka& vuoksi kirjallinen
osuus oli tehtava vapaa-ajalla. Tyotunnit muutostyon parissa lasketaan tuhan-
sissa tunneissa. Opinnaytetyohon kaytetty aika ja henkinen kuormitus yllatti lo-
pulta myos itseni ja paljosta on myos kiittaminen kotivaelle, jotka omalta osaltaan
joustivat ja mahdollistivat taman opinnaytetydn seka opiskeluiden toteuttamisen.

Olen kokonaisuutena tyytyvainen tuottamaani sisaltoon, seka ylpea opettavai-
sesta muutosjohtamisen projektista, jonka paasin rakentamaan syksysta 2018
kevaaseen 2020. Muutosmatka jatkuu strategian mukaisesti viela tamankin opin-
naytetyon jalkeen.
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LITTEET

Liite 1. Myyntikulttuurin haastattelurunko

ALOITUS / LAMMITYS

1.
2.

Kysy, kuka haastateltava on, mik& hanen taustansa yrityksessa on?
Onko tehnyt myyntity6téd muualla ennen? Mitd myynyt?

(Jos mahdollista, kysy henkilokohtaisesta elamasta jotain. Tartu johonkin mukavaan mita
naet, aistit, kuulet hanessa/tydyhteisOssa.)
KARTOITUS

4.
5.
6.

Onko oma tyd mielestasi myyntity6ta ja milté osin (vaikka titteli ei myyja)?
Mita se kaytannon arjessa tarkoittaa?
Mita aktiivinen myyntitekeminen mielestasi tarkoittaa? Esim. tekemisen nakdkulmasta

(jos ei katsota pelkkia lopputuloksia)?

7.

Mitd uskot, etté joku menestynyt myyja tekee arjessa erilailla kuin joku toinen, jos myy-

daan samaa palvelua/tuotetta samalle kohderyhmalle?

8.
9

10.
. Enta yrityksen kannalta?
12.
13.
14.
15.
16.

11

17.
18.
19.
20.
21.

Miké omassa tydssa on hyvin?
Mita kehittaisit, jotta kokisit pystyvasi tekemaan myyntityéta paremmin?
Miten ndet CRM:n merkityksen oman tyon kannalta?

Mita tarkoittaa mielestasi hyva myyntikulttuuri?

Mika sita ruokkii?

Mika koko yhteisdssa on hyvin?

Mita arvostaa tyon arjessa? Mika tuo energiaa tydhoén?

Mika vaikeuttaa arkea? Mika vie turhaa energiaa?
- Kiinnitd huomiota asenteisiin suhteessa tyénantajaan/omaan tyéhén/siséisiin ja
ulkoisiin asiakkaisiin/menneisyyteen + tulevaisuuteen/tyékavereihin/valmennuspro-
Jektiin ja oppimiseen
- Kiinnitd huomiota tunnelmaan ja tunteisiin: mita tunteita viljellddn? Tulenkanta-
jat? Roolit ryhmésséa?
- VASTUU/ SITOUTUMINEN

Mista kiittda/kehuu johtoa?

Mita toivoisi heiltd enemman/vahemman?

Minkalaista tukea saa johdolta/ty6tovereilta?

Miten omat tavoitteet, palaute, mittarit, kehittyminen?

Tyokalut, mita kaytetaan?

LOPETUS

22.

Jos saisi kayttaa taikasauvaa myyntikulttuurin kohentamisessa ilman rajoitteita, mihin

kohdistaisi sen ja mitd muutoksia tekisi?

23.
24.

Mita muuta on tullut mieleen keskustelun aikana, jonka haluaisi nostaa poydalle?
KIITOS!
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Liite 2. Myynnin johtamisen nykytilan kysymysrunko

1 ALOITUS
Kyselyn tarkoitus ja luottamuksellisuus ja tallennus

2 KARTOITUS
Miten kuvaisit omaa tyotasi?
Mitka asiat haastateltava kokee omassa myyntitydossaan ai-
kasyopoiksi ja mitka naista asioista voisivat olla automatisoitavissa?
Millaista koulutusta tai tukea olet saanut myyntitydhdsi nykyiselta
tyonantajaltasi?
Mika sinua motivoi tyossasi?
Mitka ovat sinun tavoitteet ja yrityksen tavoitteet?
Koetko, ettd tyOnantajasi voisi auttaa sinua saavuttamaan tavoit-
teesi?

3 MYYNNIN JOHTAMINEN
Oletko tyytyvainen vuoden 2018 saavuttamiisi myyntituloksiin?
Millaista tukea suoritukseesi saat myynnin johdolta tai suoralta esi-
mieheltasi? Millaista toivoisit saavasi ?
Millaisia tavoitteita saat myyntityohosi ja miten tavoitteitasi tai suori-
tustasi johdetaan?
Millaista tukea tai koulutusta seka myynnin johtamista toivoisit saa-
vasi parhaiden myyntitulosten saavuttamiseksi?
Mita asioita yrityksessa tulisi muuttaa myynnin johtamisen nakokul-
masta?

4 YHTEISTYOSTA JA ASIAKKUUKSISTA
Mitka asiat muuttaisit tyossasi ja millainen vaikutus niilla olisi tyo-

hosi?

Millaista yhteistyota on myynnilla, tuotemarkkinnoinnilla ja markki-
noinnilla?

Milla keinoilla yhteistyota voisi parantaa ja mita silla voitaisiin saavut-
taa?

Mita asiakaskeskeisyys sinulle tarkoittaa ?

Miten asiakaskeskeisyys nakyy sinun myyntityossa ja miten asiakas-
keskeisyytta voisi kehittaa ?

Miten asiakaskeskeisyytta tulisi kehittaa?
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Liite 3. Osaaminen ja myyntikulttuurin kyselyrunko

Tama sisalto salassa pidettava.
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